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Приложение 5 И 8
Стремительное развитие современного общества, изме­
нения в различных сторонах человеческой жизни -  политиче­
ской, экономической, профессиональной -  ставит вопрос о 
сущности и особенностях адаптации к этим изменениям, а так­
же возможностях преодоления дезадаптационных явлений в 
поведении человека.
Наиболее заметным источником дезадаптации является 
профессиональная деятельность, поскольку именно она задей­
ствует наибольшее количество временных и психологических 
ресурсов человека. Профессиональное развитие невозможно 
представить без последовательной смены адаптационных про­
цессов. Динамика современной жизни, постоянное изменение 
внешнеполитических, экономических, социальных условий и 
условий профессиональной деятельности в значительной сте­
пени осложняет протекание этих процессов -  явление дезадап­
тации в профессиональной деятельности становится все более 
распространенным в современном обществе.
Интенсивные изменения в различных аспектах про­
фессиональной деятельности требуют от руководителя и работ­
ника гибкости, мобильности, умения быстро приспособиться к 
изменившимся условиям и эффективно в них действовать. В 
ситуации, когда названные качества недостаточно выражены, 
либо изменения оцениваются как чрезвычайно значимые, гло­
бальные, а внутренних ресурсов становится недостаточно для 
перестройки поведения, мотивационной системы, представле­
ний о профессиональной деятельности в единстве всех ее ком­
понентов, мы сталкиваемся с явлением профессиональной де­
задаптации.
Нарастание дезадаптационных явлений отражается не 
только на качестве выполняемой профессиональной деятельно­
сти, социально-психологическом климате в коллективе, но и на 
успешности деятельности всей организации.
Научные исследования в данном направлении рас­
крывают понятие «профессиональная адаптация», ее виды, 
специфику этого процесса, условия успешного протекания 
(С.Г. Вершловский, С.А. Дружилов, Э.Ф. Зеер, М.В. Ромм, и др.). 
Рассмотрение понятия «дезадаптация» на теоретическом уров­
не связано с разработкой самого понятия, исследованием его 
сущности, видов, особенностей проявления дезадаптации 
(Б.Н. Алмазов, С.А. Беличева, С.В. Бондаренко, A.A. Налчад- 
жян, A.B. Петровский, С.Б. Семичев и др.). Исследования про-
фессиональной дезадаптации как одного из видов дезадапта­
ции в целом (С.В. Бондаренко, М.А. Дмитриева, С.А. Дружилов, 
С.А. Трифонова, др.) также включают все перечисленные выше 
параметры -  сущность, виды, особенности проявления и т.д. 
Вместе с тем, востребованными в современной практике управ­
ления персоналом организаций различного типа становится 
создание программ адаптации персонала, учитывающих новей­
шие достижения науки и практики.
В представленном пособии рассматриваются теорети­
ческие и практические аспекты адаптации и дезадаптации пер­
сонала, а также приводятся результаты практической работы в 
данном направлении.
Пособие создано по заказу ОАО ВУЦ «Адаптекс» и 
предназначено в качестве теоретического и практического по­
собия для студентов и слушателей, обучающихся по образова­
тельным программам в области управления персоналом, а так­
же для практических руководителей и специалистов кадровых 
служб предприятий и учреждений.
При подготовке пособия были использованы работы 
преподавателей и студентов Института кадрового развития и 
менеджмента Уральского государственного педагогического 
университета:
- Синякова Марина Геннадьевна, канд.пед.наук, про­
фессор, директор Института кадрового развития и менеджмен­
та, профессор кафедры теории и практики управления органи­
зацией УрГПУ, член УМО вузов России по образованию в облас­
ти менеджмента;
- Русакова Екатерина Игоревна, канд.психол.наук, 
старший преподаватель кафедры акмеологии и психологии 
управления УрГПУ;
- Слободчикова Полина Станиславовна, студентка 4 
курса Института кадрового развития и менеджмента, специаль­
ность «Управление персоналом»;
- Булычев Ю.И., Зарывных Е.С., Сапожникова Е.Н., 
Скворцова Е.В., Телешенко Е.В. - выпускники Института кадро­
вого развития и менеджмента.
ГЛАВА 1.
АДАПТАЦИЯ И ДЕЗАДАПТАЦИЯ ПЕРСОНАЛА: 
психологический и управленческий аспекты
1.1. Адаптация и дезадаптация как предмет пси­
хологического исследования
Понятие «адаптация» возникло в рамках биологиче­
ских наук, и описывало приспособление различных живых ор­
ганизмов или систем к воздействиям окружающей среды, поиск 
равновесия со средой. Данное понятие было введено в научную 
лексику немецким физиологом Г. Аубертом в 1865 году [48] и 
использовалось для определения изменений приспособительного 
характера чувствительности кожных анализаторов к действию 
внешних раздражителей. Длительный период времени термин 
«адаптация» использовался для характеристики явления «при­
способления» органов чувств к воздействию соответствующих 
раздражителей, т.е. для характеристики биологических и фи­
зиологических процессов, отражающих взаимодействие орга­
низма и окружающей среды. В биологии в числе первых пробле­
му адаптации начинает разрабатывать основоположник организ­
моцентрической теории эволюции французский зоолог Ж.-Б. Ла­
марк [41]. С точки зрения Ж.-Б. Ламарка, эволюционные измене­
ния, возникновение отдельных видов обусловлены именно адап­
тационными изменениями отдельных организмов. Ч. Дарвин 
под адаптацией понимал совокупность полезных для организма 
изменений, представляющих собой более или менее верное от­
ражение окружающей среды [48]. И. И. Шмальгаузен также 
отмечает, что «пути адаптационных преобразований зависят и 
характеризуются определенными направлениями изменений в 
соотношениях между организмом и средой» [Там же]. Даль­
нейшие исследования в этом направлении в нашей стране (И. 
М. Сеченов, И. П. Павлов) позволили сделать вывод о том, что 
в основе биологической адаптации лежит стремление к равно­
весию как одно из существенных свойств живой материи [41].
В целом, при рассмотрении понятия «адаптация» с 
позиций биологии и физиологии, можно говорить о двух 
подходах к его определению:
адаптация как механизм эволюции биологического вида 
в целом;
-  адаптация как механизм приспособления отдельных ин­
дивидов к воздействию окружающей среды.
Таким образом, с точки зрения биологии и физиоло­
гии можно говорить о трех основных особенностях адаптации:
ее активном характере, изменении характеристик адаптирую­
щегося индивида или целого вида и необходимости данного 
процесса для успешного функционирования организма в изме­
няющихся условиях окружающей среды.
На социально-психологическом уровне адаптация 
понимается как приспособление личности к характеру отдель­
ных воздействий или к изменившимся условиям жизни в целом. 
Поскольку человек является существом биосоциальным, здесь 
мы сталкиваемся с еще одним параметром рассмотрения про­
цесса адаптации -  его социальной обусловленностью. Так 
А.Г. Мороз определяет социальную адаптацию как «многофак­
торный и многомерный процесс вхождения личности в новое 
социальное окружение с целью совместной деятельности в на­
правлении прогрессивного изменения личности и среды» [38].
М.В. Ромм под социальной адаптацией личности по­
нимает «инновационный по природе процесс/результат активной 
(реактивной) гармонизации внешней (внутренней) настройки (са­
монастройки) личности с помощью адекватных адаптивным ситуа­
циям стратегий приспособления, оптимальность которых проверя­
ется в процессе инфовзаимодействия с помощью информационной 
обратной связи» [41, С. 72]. При этом автор отмечает, что в са­
мом общем виде, социальная адаптация личности - это «атри­
бутивное свойство субъектов социальной жизнедеятельности, 
реализуемое посредством интерпретации внутренних и внеш­
них информационных моделей социального бытия с точки зре­
ния их соответствия адаптивным установкам, непротиворечивому 
пониманию окружающей действительности и идентичности, ко ­
торые были: а) целенаправленно сформированы извне; б) 
стихийно усвоены в процессе социализации; в) открыты самостоя­
тельно». Таким образом, можно говорить о том, что успешность 
адаптации зависит от наличия некоторых внутренних установок и 
способов поведения (адаптационного ресурса), а также их соот­
ветствия внешней ситуации.
Помимо этого исследователями предлагается ряд 
трактовок понятия адаптация в его социальном контексте. Так 
П. Делор рассматривает адаптацию как форму защитного при­
способления человека к социальным требованиям, Т. Парсон -  
как усвоение социальных ролей, А.И. Ходаков -  как преодоле­
ние напряжения, Г. Селье -  как форму выхода из стрессовой 
ситуации. Т. Шибутани, объединяя социальный и физиологиче­
ский факторы адаптации, определяет последнюю как «сово­
купность приспособительных реакций, в основе которых лежит 
активное освоение среды, ее изменение и создание необходи­
мых условий для успешной деятельности». Таким образом, ус-
пешное протекание процесса адаптации, компенсирует недос­
татки привычного поведения человека в новых условиях и 
обеспечивает возможность для оптимального приспособления 
организма и личности к динамично меняющимся условиям ок­
ружающей действительности [35; 48]. В исследованиях
С.Л.Рубинштейна адаптация рассматривается в качестве ус­
пешно осуществляемых психологических защит, направленных 
на снятие психоэмоциональной напряженности. При этом дела­
ются различия между дисфункциональной защитой (или неаде­
кватными формами адаптации) и нормальной защитой, посто­
янно присутствующей в нашей повседневной жизни [41].
С точки зрения онтогенеза, как отмечает Л.С. Вы­
готский, рассмотрение понятия адаптация неразрывно связано 
с явлением кризисов развития, которые сопровождаются сме­
ной социальной ситуации развития и ведущего вида деятельно­
сти. Данная ситуация вызывает необходимость реконструкции 
сложившегося имеющихся у человека способов взаимодействия 
с окружающим миром, изменения паттернов поведения, кото­
рые были актуальны на предыдущей ступени развития, но яв­
ляются неадаптивными в настоящий момент. Таким образом, 
адаптация с позиций онтогенетического подхода может тракто­
ваться как приспособление личности к изменившейся социаль­
ной ситуации развития [16].
Вопрос о количестве видов адаптации в настоящее 
время не имеет однозначного ответа. В исследованиях, посвя­
щенных изучению данного феномена, количество видов адап­
тации варьирует от 2 до 16 наименований, в зависимости от 
научных воззрений, которых придерживается автор той или 
иной классификации. Так Г.П. Медведев выделяет 2 вида адап­
тации специалиста: социальная (адаптация к социальным со­
ставляющим деятельности) и профессиональная адаптация 
(адаптация непосредственно к содержанию профессиональной 
деятельности). В работах Л.Г. Егоровой присутствует описание 
уже трех видов адаптации. К указанным выше автор добавляет 
такой вид адаптации как социально-психологическая. 
Д.В. Ольшанский указывает на существование 4 видов адапта­
ции: социальной, психологической, биологической и физиоло­
гической [48]. В работах П.С. Кузнецова рассматриваются и 
анализируются 6 видов адаптации: экономическая, бытовая, 
регулятивная, сексуальная, коммуникативная и когнитивная 
[24].
С.В. Штак, рассматривая в более широком контексте 
виды социальной адаптации, выделяет:
прогрессивную форму (наработка качественно новых и 
эффективное использование имеющихся (преадаптив- 
ных) социальных стратегий, в расширении сферы про­
фессиональной и индивидуальной деятельности, что 
характеризуется общим повышением жизнедеятельно­
сти индивидов);
идиоадаптацию (вынужденная или импульсивная смена 
профессиональной сферы деятельности, чаще на основе 
кратковременных курсов переквалификации, миграции 
как стратегии поиска «лучших условий» и т.п.); 
регрессивную форму (значительное сужение потенци­
альных возможностей индивида в использовании собст­
венных ресурсов, снижение статусных позиций, общее 
понижении энергии жизнедеятельности при последую­
щем усилении напряженности психологической и биоло­
гической адаптации) [41].
Таким образом, можно говорить о том, что количество 
видов адаптации в целом может быть приравнено к количеству 
внешних воздействий (социального или биологического гене- 
за), которые подвержены изменениям той или иной степени 
интенсивности и непосредственно отражаются на успешности 
выполнения человеком его социально-бытовых, профессио­
нальных и других функций. В контексте профессиональной 
деятельности человека, мы наиболее часто рассматриваем во­
прос о профессиональной адаптации -  ее качественных и ко­
личественных характеристиках, успешности и т.д., включая в 
это понятие ряд других смежных видов адаптации (психологи­
ческую, психофизиологическую, социальную и т.д.). Таким об­
разом, адаптация работника в организации намного шире, чем 
реализация одного из видов адаптации, и включает в себя це­
лый рад адаптационных процессов, тесно связанных с психоло­
гической и социальной активностью работника.
Рассматривая вопрос об адаптации человека к про­
фессиональной деятельности и различным ее изменениям 
на протяжении процесса профессионального становления, от­
метим, что наиболее распространенная классификация включа­
ет в себя 4 вида адаптации специалиста:
психофизиологическая -  приспособление работника 
к условиям труда, режимам труда и отдыха на рабочем 
месте. Данный вид адаптации во многом зависит от со­
стояния здоровья работника, защитных реакций орга­
низма на уровень и колебания внешних факторов (тем­
пература, освещенность, загазованность, вибрация, 
шум) и т.д.;
социально-организационная -  приспособление ра­
ботника к социальной среде, включающее администра­
тивно-правовые, социально-экономические, управлен­
ческие, рекреационно-творческие аспекты; 
социально-психологическая -  приспособление ра­
ботника к первичному трудовому коллективу, во взаи­
модействии с которым осуществляется профессиональ­
ная и общественная деятельность. Данный вид адапта­
ции связан с вхождением (включением) нового сотруд­
ника в трудовой коллектив, с овладением им ценностя­
ми корпоративной культуры;
профессиональная -  приспособление работника к 
профессии, активное освоение входящих в ее структуру 
операций, действий, движений в соответствии с техно­
логическим процессом (должностными обязанностями), 
нормами затрат труда, готовность к принятию решений 
и действиям в стандартных производственных ситуаци­
ях. На профессиональную адаптацию оказывают влия­
ние средовые факторы (рабочее место, технологический 
процесс и т.д.); индивидуально-личностные факторы, 
(связанные с индивидуальными особенностями самого 
работника); а также факторы управления процессом 
адаптации со стороны организации [29].
Профессиональная адаптация наиболее широко как 
«вхождение в профессию, привыкание к ней» определяется 
Е.А. Климовым [23]. Э.Ф. Зеер, выделяя профессиональную 
адаптацию как одну из стадий профессионального становления 
личности, отмечает в качестве основных психологических но­
вообразований этого этапа освоение новой социальной роли, 
опыта самостоятельного выполнения профессиональной дея­
тельности и формирование профессионально важных качеств 
[22]. К.К. Платонов, говоря о профессиональной адаптации, 
отмечает, что она осуществляется путем систематического вы­
полнения усложняющейся деятельности в новых условиях [35]. 
С.Г. Вершловский также подчеркивает, что в процессе профес­
сиональной адаптации происходит интеграция профессиональ­
ных знаний, умений и навыков в профессиональную деятель­
ность. С точки зрения O.A. Шиян профессиональная адаптация 
представляет собой «процесс интеграции в профессию, овла­
дения мастерством, приложения профессиональных знаний, 
умений и навыков к конкретным ситуациям» [48. С. 4].
H.A. Ершова в дополнение к вышесказанному подчеркивает, 
что профессиональная адаптация не сводится только к реали­
зации и совершенствованию имеющихся у субъекта знаний,
умений и навыков, но предполагает и наличие «психологиче­
ского аспекта». Данная характеристика заключается в «разви­
тии устойчивого положительного отношения к избранной про­
фессии, в появлении субъективного чувства удовлетворенности 
данным видом деятельности» [47. С. 4]. Рассматривая также 
психологическую сторону профессиональной адаптации, 
Б.З. Вульфов отмечает, что указанная характеристика заключа­
ется в достижении субъектом профессионального становления 
«морально-психологической подготовленности к профессио­
нальной деятельности». Аналогичной позиции придерживается 
и французский исследователь Ж.Де Ландсэр, отмечая, что во 
время профессиональной адаптации достигается равновесие не 
только в профессиональном, но и в психологическом плане 
[Там же].
Ряд авторов (С.Л. Арефьев, Г.П. Баранова, В.В. Си­
нявский, Г.М. Федосимов, Т.М. Чурекова, др.) говорят о необ­
ходимости включения в понятие профессиональной адаптации 
помимо когнитивного и психологического компонентов также и 
социальный. Данный компонент, по мнению исследователей, 
отражает процесс вхождения молодого специалиста в новую 
социальную среду, в систему межличностных отношений опре­
деленного коллектива, во время которого «происходит выра­
ботка эталонов мышления и поведения в соответствии с систе­
мой ценностей и групповых норм данного коллектива». 
Г.И. Насырова и Н.З. Касаткина в этой связи указывают и на 
достижение «соответствия профессиональной подготовленности 
не только требованиям конкретного вида профессиональной 
деятельности, но и требованиям, нормам, установкам опреде­
ленного трудового коллектива» [48. С. 5].
С.А. Дружилов, исследуя процесс профессиональной 
адаптации, отмечает, что результатом профессиональной 
адаптации является сложившийся у человека индивиду­
альный стиль, обеспечивающий продуктивное использо­
вание внутренних ресурсов для решения профессио­
нальных задач. При этом автор предлагает рассматривать 
адаптацию на различных уровнях: адаптацию индивида - к ус­
ловиям физической составляющей профессиональной среды; 
адаптацию личности -  к условиям социальной составляющей 
профессиональной среды; адаптацию субъекта труда - к опе- 
рационально-функциональным требованиям профессиональной 
среды [20].
А.Г. Фролов определяет профессиональную адапта­
цию как «овладение человеком ценностными ориентациями в 
рамках данной профессии, осознание мотивов и целей в ней
сближение ориентиров человека и профессиональной группы 
на основе подготовленности к профессиональной деятельно­
сти». При этом автор подчеркивает многофункциональный ха­
рактер данного процесса и выделяет 3 его основные функции: 
оптимизация взаимодействия человека с деятельностью и про­
фессиональной средой; профессионально-личностное развитие 
человека; овладение различными формами профессиональной 
деятельности [48].
Успешность профессиональной адаптации определя­
ется нахождение динамического равновесие в системе «чело­
век -  профессиональная среда», что проявляется, прежде все­
го, в эффективности деятельности, т.е. высокой производи­
тельности, качестве продукта или услуги, оптимальных энерге­
тических и нервно-психических затратах, удовлетворенности 
трудом. Ф.Б. Березиным [7] были сформулированы 3 критерия, 
позволяющие оценить психическую адаптацию работника: ус­
пешность деятельности (выполнение трудовых задач, рост ква­
лификации, социальное взаимодействие в коллективе), способ­
ность избегать ситуаций, создающих угрозу для трудового про­
цесса и эффективно устранять возникшую угрозу (предотвра­
щение травм, аварий, чрезвычайных происшествий), осуществ­
ление деятельности без значимых нарушений физического здо­
ровья. С.Л. Арефьев в качестве критериев адаптированности 
специалиста использовал 2 показателя -  удовлетворенность 
работой и удовлетворенность администрации работником. Кро­
ме того, на основе разработанной анкеты и программированно­
го интервью с руководителем автор предлагает определять ин­
тегральный индекс адаптированности через индекс удовлетво­
ренности работой, индекс интереса к работе, индекс удовле­
творенности профессией и данных о компетентности работника 
и руководителя.
На основе проведенного анализа представленных 
теоретических данных относительно профессиональной адап­
тации, мы можем выделить некоторые общие существенные 
особенности данного процесса.
Во-первых, адаптация проявляется в изменении 
существующих у человека систем восприятия и взаимо­
действия с миром.
Во-вторых, процесс адаптации связан с уменьше­
нием интенсивности реагирования на наличную ситуа­
цию или стимул (эмоционального, поведенческого, психосо­
матического и т.д.). Таким образом, рассматривая процесс 
адаптации, мы имеем дело с такими категориями как система 
взаимоотношений с миром, в которую включен субъект и кото­
рая так или иначе представлена в его психике. И с другой сто­
роны -  интенсивностью реакции на изменение этой системы.
Также, на наш взгляд, необходимо учитывать влияние 
еще одного фактора -  готовности к тем или иным изменениям. 
В психологии готовность определяется как: 1) состояние, в ко­
тором организм настроен на действие или реакцию, и 2) со­
стояние человека, при котором он готов извлечь пользу из не­
которого опыта. Оба эти определения являются, по сути, взаи­
модополняющими.
Таким образом, успешность профессиональной адап­
тации, в частности адаптации молодого специалиста, опреде­
ляется с одной стороны:
его готовностью к вступлению в профессиональное со­
общество и работе в той или иной организации (сюда 
можно отнести мотивационную готовность, имеющиеся 
знания, умения и навыки, т.д.);
степенью лабильности его системы репрезентации ок­
ружающей действительности;
интенсивности изменений, которые должны произойти в 
данной системе.
С другой стороны успешность профессиональной 
адаптации детерминирована теми же характеристиками (готов­
ность к изменениям, степень лабильности и интенсивность из­
менений), применительно к организации-работодателю и ее 
сотрудникам.
На основе изложенного, профессиональную адап­
тацию можно определить как процесс вхождения человека 
в новую или изменившуюся систему профессиональной 
деятельности, который включает в себя перестройку сис­
темы физиологической и психологической регуляции 
деятельности, а также систем социальных и профессио­
нальных отношений с целью оптимизации профессио­
нальной деятельности. В качестве основных индикаторов 
профессиональной адаптации можно выделить следующие: на­
личие психосоматических реакций, связанных с реализацией 
профессиональных функций; степень субъективной удовлетво­
ренности выполняемой профессиональной деятельностью; на­
личие конфликтов различного генеза; качество выполнения 
профессиональных функций. Факторами, детерминирующими 
успешность адаптации, является мотивационная, информаци­
онная, методическая готовность к выполнению профессиональ­
ных функций; политика организации относительно адаптации 
сотрудников; субъективное и объективное отражение интен­
сивности происходящих изменений; индивидуальные (физиоло­
гические и психологические) характеристики субъекта профес­
сиональной деятельности.
С точки зрения содержания, психологических, пове­
денческих и социальных характеристик, обратным рассмотрен­
ному понятию «адаптация» является понятие «дезадаптация».
Чтобы дать наиболее полное определение понятия 
«дезадаптация», обратимся к морфемному анализу данного 
термина. Как уже отмечалось выше, термин адаптация проис­
ходит от лат. adaptacio -  приспособление. В свою очередь ла­
тинская приставка de или французская des означает исчезно­
вение, уничтожение, полное отсутствие, и реже -  понижение, 
уменьшение того или иного признака, др. Кроме того, созвуч­
ное латинское dis - в главном своем значении понимается как 
нарушение, искажение, деформация. Таким образом, дезадап­
тацию в широком смысле логично определить как отсутствие 
или нарушение процесса адаптации.
В целом можно выделить 3 подхода к определению 
понятия «дезадаптация».
1. Медицинский подход.
С позиций данного подхода понятие «дезадаптация» 
употребляется в достаточно широком диапазоне ситуаций, свя­
занных, прежде всего, с оценкой роли и места состояний деза­
даптации по отношению к категориям «норма» и «патология». 
Существует несколько трактовок данного понятия в рамках ме­
дицинского подхода:
процесс, протекающий вне патологии и связанный с от­
выканием от одних привычных условий жизни и при­
выканием к другим (Т.Г. Дичев, К.Е. Тарасов); 
нарушения, выявляемые при акцентуациях характера. 
(А.Е. Яичко, В.Е. Каган);
оценка преневротических нарушений, невротических 
состояний как наиболее универсальных проявлений 
психической дезадаптации (Ю.А. Александровский); 
нарушение или утрату полноценного взаимодействия 
индивида с окружающим его миром (в отношении пси­
хически больных).
Так Ю.А. Александровский определяет дезадаптацию 
как поломки в механизмах психического приспособления при 
остром или хроническом эмоциональном стрессе, которые акти­
визируют систему компенсаторных защитных реакций [9].
С.Б. Семичев в понятии «дезадаптация» предлагает 
различать два значения. В широком смысле под дезадаптацией 
можно подразумевать расстройства адаптации (включающие и 
непатологические ее формы), в узком смысле дезадаптация
предполагает процессы, выходящие за пределы психической 
нормы, но не достигающие степени болезни.
B.В.Ковалев характеризует состояние дезадаптации 
как повышенную готовность организма к возникновению того 
или иного заболевания, формирующегося под влиянием раз­
личных неблагоприятных факторов [10].
Таким образом, с позиций медицинского подхода под 
дезадаптацией чаще всего понимается психофизиологическое 
состояние организма, возникающее под воздействием неблаго­
приятных факторов и характеризующее переход от нормально­
го к патологическому функционированию.
2. Социально-психологический подход.
Большинством авторов (Б.Н. Алмазов, С.А. Беличева, 
Т.Г. Дичев, С.Раттер) социально-психологическая дезадаптация 
рассматривается как процесс нарушения гомеостатического 
равновесия личности и среды, обусловленное несоответствием 
врожденных потребностей личности ограничивающему требо­
ванию социальной среды, т.е. как неспособность личности 
адаптироваться к требованиям окружающей среды, собствен­
ным потребностям и притязаниям.
В психологическом словаре дезадаптация трактуется 
как психическое состояние, возникающее в результате несоот­
ветствия социопсихологического или психофизиологического 
статуса требованиям новой социальной ситуации.
C.В. Бондаренко подчеркивает, что состояние деза­
даптации возникает, если патогенные воздействия превышают 
определенный, строго индивидуальный для каждой личности, 
уровень, определяемый адаптационным барьером. При этом 
дезадаптация включает в себя довольно широкий континуум 
состояний, в котором на одном полюсе находятся легкие рас­
стройства, представляющие переживания неудач и жизненных 
проблем, а на другом - адаптационные нарушения, граничащие 
с психическими расстройствами, вплоть до нервно-психических 
заболеваний, в основе которых лежат функционально­
органические поражения нервной системы [9].
A.B. Петровский, рассматривая явление социально­
психологической дезадаптации, определяет его как «вид 
взаимодействия личности с окружающей средой, в ходе кото­
рого согласовываются ожидания его участников». При этом 
автор подчеркивает, что важнейшим компонентом адаптации 
является согласование самооценок и притязаний субъекта с 
его возможностями и реальностью социальной среды. Послед­
нее включает в себя как реальный уровень, так и потенци­
альные возможности развития среды и субъекта, выделение
индивидуальности личности в процессе его индивидуализации 
и интеграции в данной конкретной социальной среде через 
обретение социального статуса и способности индивида при­
способиться к данной среде [34].
Р.Б. Березин и A.A. Налчаджян, рассматривая деза­
даптацию личности на социально-психологическом уровне, вы­
деляют три вида дезадаптированности, являющиеся результа­
том социально-психологической дезадаптации:
1. Устойчивая ситуативная дезадаптированность, которая 
имеет место тогда, когда личность не находит путей и 
средств адаптации в определенных социальных ситуа­
циях (например, в составе тех или иных малых групп), 
хотя предпринимает такие попытки («неэффективная 
адаптация»);
2. Временная дезадаптированность, которая устраняется 
с помощью адекватных адаптивных мероприятиях, со­
циальных и внутрипсихических действий («неустойчи­
вая адаптация»);
3. Общая устойчивая дезадаптированность, являющаяся 
состоянием фрустрированности, наличие которого акти­
визирует становление патологическими защитные меха­
низмы [7].
Таким образом, с позиций социально­
психологического подхода можно определить дезадаптацию как 
процесс и результат нарушения взаимодействия индивидуаль­
ной системы репрезентации окружающей действительности и 
объективных (либо кажущихся) требований социума, ситуации, 
др.
3. Онтогенетический подход.
С позиций данного подхода к исследованию адапта­
ции и дезадаптации человека особое значение имеют кризис­
ные, переломные моменты в жизни человека, когда происходит 
резкое изменение ситуации его социального развития, вызы­
вающее необходимость реконструкций сложившегося типа 
адаптивного поведения (такого мнения придерживался, в част­
ности Л.С. Выготский). Т.е. дезадаптация с точки зрения сто­
ронников данного подхода представляет собой результат дест­
руктивного преодоления кризисов [16].
Вопрос о видах дезадаптации решается в большинстве 
случаев через призму видов адаптации как противоположного 
полюса этого континуума. Таким образом, можно говорить о 
том, что количество видов дезадаптации (как и видов адапта­
ции) может быть приравнено к количеству внешних воздейст­
вий (социального или биологического генеза), которые под­
вержены изменениям той или иной степени интенсивности и 
непосредственно отражаются на успешности выполнения чело­
веком его социально-бытовых, профессиональных и др. функ­
ций.
Рассмотрим более подробно процесс профессиональ­
ной дезадаптции.
М.А. Дмитриева определяет профессиональную деза­
даптацию как следствие нарушения динамического равновесия 
между человеком и профессиональной средой. С.А. Дружилов, 
исследуя специфику профессиональной адаптации и дезадап­
тации, исходит из математически выражаемого соотношения 
между эффективностью деятельности, профессионализмом и 
дезадаптацией человека: эффективность деятельности есть 
разница между профессионализмом и дезадаптацией. При этом 
автор подчеркивает, что второе слагаемое, обозначенное как 
«дезадаптация», имеет «психологический смысл противостоя­
ния, противодействия человека-профессионала процессам де­
задаптации, компенсации действия дезадаптирующих факто­
ров». Исследователь отмечает также, что в зависимости от сте­
пени представленности каждой из подсистем индивидуальных 
качеств, обеспечивающих успешность адаптации (экономиче­
ской, социальной и клиентоцентрированной) у человека может 
в разной степени быть выражена адаптация и дезадаптация 
при выполнении различных трудовых функций. Так, например, 
специалист может быть адаптирован к операционально­
функциональным компонентам профессиональной среды (обла­
дать необходимыми знаниями, умениями, навыками др.), в то 
же время проявлять признаки дезадаптации к социальным ком­
понентам профессиональной среды, и одновременно быть со­
вершенно неадаптированным к условиям, требующим проявле­
ния особых психологических качеств при взаимодействии с 
клиентами. Снижение частного критерия эффективности, по 
мнению С.А. Дружилова, говорит о проявлении профессиональ­
ной дезадаптации лишь в рассматриваемом аспекте. Например, 
при низкой выработке, вызванной возрастным снижением ПВК, 
свидетельствующей о операционально-функциональной деза­
даптации специалиста, человек может быть профессионально 
адаптированным, демонстрируя высокие показатели в других 
аспектах профессиональной деятельности. Говорить же о не­
адаптированное™ работника к профессии можно лишь в случае 
устойчиво низкой эффективности по каждому из значимых для 
данного предприятия показателей [8; 9; 10].
С.В. Бондаренко, исследуя явление дезадаптации, от­
мечает, что в целом оно может быть детерминировано тремя
группами факторов. В качестве таких факторов полагается на­
рушение адаптационных механизмов на трех основных уров­
нях: на уровне организма -  отклонения в физиологическом и 
физическом развитии, а также патологические нарушения 
функций организма человека; на уровне субъекта - нарушения 
в области психических механизмов жизнедеятельности челове­
ка; на уровне личности -  трудности приспособления субъекта к 
социальным нормам поведения, системе ценностей, т.д. [9].
С.А. Трифонова в качестве факторов, провоцирующих профес­
сиональную дезадаптацию личности, выделяет профессиональ­
но трудные ситуации. Ситуации такого рода исследователь 
предлагает рассматривать с четырех позиций: (1) как систему 
внешних по отношению к субъекту условий, определяющую его 
активность и задающую пространственно-временные границы 
ее реализации; (2) как комплекс условий, опосредующий ак­
тивность человека; (3) как продукт и результат взаимодействия 
личности и среды; (4) как состояние субъекта в условиях не­
определенности.
Таким образом, профессиональная дезадаптация воз­
никает в случае, когда человек не может найти конструктивный 
выход из сложившейся ситуации.
Необходимо обратить внимание на тот факт, что в 
рассмотренных подходах профессиональная дезадаптация 
трактуется в основном как явление, результат некоторых изме­
нений (профессионально трудных ситуаций, физических и фи­
зиологических изменений, психических механизмов жизнедея­
тельности, социальных и профессиональных норм). Однако, 
определяя ранее адаптацию как процесс, перестройку имею­
щейся системы репрезентации мира с целью оптимизации дея­
тельности индивида в новых или изменившихся условиях, мы 
сталкиваемся с вопросом дальнейшего определения профес­
сиональной дезадаптации. Поскольку в наших рассуждениях 
мы исходим из рассмотрения целостного единства «адаптация- 
дезадаптация», соответственно, невозможно рассмотрение од­
ного из полюсов континуума в динамике (как процесс), а друго­
го в статике (как результат). Здесь и далее договоримся пони­
мать дезадаптацию в ее динамическом аспекте -  как процесс 
нарушенного взаимодействия с окружающей средой.
Таким образом, мы понимаем профессиональную 
дезадаптацию как процесс нарушенного взаимодействия 
работника и профессиональной среды, результатом ко­
торого являются негативные изменения его профессио­
нальной деятельности. При этом указанные изменения могут 
происходить в рамках 3 систем: социально-профессиональной
деятельности (производственные конфликты, снижение эффек­
тивности профессиональной деятельности, т.д.); личности 
(снижение мотивации, деструктивные изменения личности, 
др.); организма (профессионально обусловленные психосома­
тические заболевания). Проявления профессиональной деза­
даптации на наш взгляд также целесообразно рассматривать на 
3 уровнях: поведенческом (внешне наблюдаемые поведенче­
ские реакции); личностном (изменения индивидуально­
психологических характеристик); организменном (нарушения 
физиологического функционирования, детерминированные вы­
полнением профессиональных функций). Следует при этом 
учитывать, что все 3 уровня являются взаимосвязанными и 
проявляются, в большинстве случаев, в комплексе. Остановим­
ся подробнее на личностном уровне проявления профессио­
нальной дезадаптации. Говоря об изменении индивидуально­
психологических характеристик, мы имеем ввиду, прежде все­
го, те особенности личности работника, которые имеют непо­
средственное отношение к реализации им своих профессио­
нальных функций.
Таким образом, дезадаптация связана с такими изме­
нениями как: снижение удовлетворенности профессиональной 
деятельностью; снижение мотивации профессиональной дея­
тельности; снижение толерантности (в частности в коммуника­
тивном аспекте); утрата (или несформированность) субъектив­
ного смысла профессиональной деятельности; неприятие себя; 
неприятие окружающих людей; эмоциональный дискомфорт; 
стремление уйти от проблем; нарушения саморегуляции пове­
дения; преобладание экстернального локуса контроля.
Анализируя исследования кризисов профессиональ­
ного развития личности Э.Ф. Зеера, Е.А. Климова, А.К. Марко­
вой, формирования профессионально обусловленных деструк­
ций С.П. Безносова, Н.С. Глуханюк, Э.Ф. Зеера, Л.М. Митиной,
Э.Э. Сыманюк, мы принимаем во внимание тот факт, что про­
фессиональная дезадаптация, помимо резких изменений в 
структуре профессиональной деятельности, может являться ре­
зультатом деструктивной стратегии выхода из кризисов про­
фессионального развития личности и в конечном итоге иниции­
ровать развитие профессионально обусловленных деструкций.
1.2 Адаптация как аспект управления персоналом 
в организациях
Появление в организации нового работника связано с 
необходимостью его трудовой адаптации, а следовательно, 
требует обоюдной активности от работника и работодателя. 
С одной стороны, поступая на работу, человек активно включа­
ется в систему профессиональных и социально­
психологических отношений в организации, усваивает новые 
профессиональные, социальные, организационные роли, согла­
совывает свою индивидуальную позицию стиль деятельности с 
целями и задачами организации, подчиняя тем самым свое по­
ведение существующим в ней нормам и правилам.
С другой стороны, этот процесс не может происходить 
хаотически и в одностороннем порядке, он требует включения 
в него организации-работодателя как активного субъекта адап­
тации. Не только работник приспосабливается к организации, 
но и организация (в социальном, профессиональном, экономи­
ческом аспектах) стоит перед необходимостью его интеграции в 
общую систему деятельности, прогнозируя и минимизируя воз­
можные проблемы. Реализуя свои требования, работник и ор­
ганизация взаимодействуют, приспосабливаются друг к другу, 
что можно определить как процесс профессиональной адапта­
ции.
Следует отметить, что с точки зрения управления пер­
соналом, целесообразнее говорить не о профессиональной, а о 
трудовой адаптации, как более предметно отнесенном процес­
се, с одной стороны, и более широком с другой. Под трудовой 
адаптацией принято понимать процесс освоения личностью но­
вой трудовой ситуации, который характеризуется активным 
взаимодействием личности и трудовой среды.
Трудовая адаптация предполагает наличие следую­
щих аспектов: психофизиологический, профессиональный, со­
циально-психологический, организационный, культурно- 
бытовой и экономический.
Психофизиологическая адаптация -  это процесс ос­
воения совокупности всех условий, необходимых для работника 
во время труда (санитарно-гигиенические условия, ритм труда, 
удобство рабочего места, техника безопасности и охрана труда 
работников). Социально-психологическая адаптация предпола­
гает включение работника в систему взаимоотношений коллек­
тива с его традициями, нормами жизни, ценностными ориента­
циями. В ходе такой адаптации работник постепенно получает 
информацию об организации, ее нормах, ценностях, системе 
деловых и личных отношений, социально-психологических ро­
лях отдельных членов коллектива в структуре взаимоотноше­
ний, лидерах и т.д. Профессиональная адаптация выражается в 
определенном уровне овладения профессиональными навыками 
и умениями, формировании некоторых профессиональных ка­
честв, развитии положительного отношения работника к своей 
профессии [3].
В процессе организационной адаптации работник зна­
комится с особенностями организационного механизма управ­
ления, местом своего подразделения и должности в общей сис­
теме целей и в организационной структуре, организационной 
культурой. В процессе адаптации у сотрудника должно сфор­
мироваться понимание собственной роли в общем производст­
венном процессе.
Экономическая адаптация позволяет работнику ознако­
миться с экономическим механизмом управления организацией, 
системой экономических стимулов и мотивов, адаптироваться к 
новым условиям оплаты своего труда и различных выплат.
В процессе культурно-бытовой адаптации работник ос­
ваивает характерные для данной организации особенности бы­
та и традиции проведения свободного времени. Характер этой 
адаптации определяется уровнем культуры производства и об­
щего развития членов организации, спецификой и особенно­
стями использования свободного от работы времени.
Все перечисленные аспекты трудовой адаптации на­
ходятся в постоянном взаимодействии, поэтому процесс управ­
ления требует наличия единой системы инструментов воздейст­
вия, обеспечивающих быстроту и успешность адаптации. Про­
цедуры адаптации персонала призваны облегчить вхождение 
новых сотрудников в жизнь организации.
Адаптационные мероприятия, позволяющие предотвра­
тить или же разрешить возникшие в ходе адаптации работника 
проблемы, целесообразно классифицировать в зависимости от 
аспектов производственной адаптации (таблица 1).
Таблица 1
Адаптационные мероприятия, ориентированные на ос­
новные виды трудовой адаптации
Аспекты адаптации Адаптационные мероприятия
Профессиональная
адаптация
-  обучение на рабочем месте (на­
ставничество);
-  обучение вне рабочего места (се­
минары, курсы);
-  наличие подробного описания ра­
боты и т. д.
Психофизиологическая
адаптация
-  научная организация рабочего мес­
та и рабочего процесса;
-  производственная гимнастика (на­





-  ознакомление сотрудника с тради­
циями, нормами жизни;
-  представление коллегам;
-  участие в тренингах, ролевых иг­
рах;
-  привлечение к выполнению обще­
ственной работы (например, подго­
товка корпоративного праздника);
-  приглашение работника к участию 
во внерабочих мероприятиях
Организационная -  ознакомление с историей организа­
ции, клиентами и партнерами, клю­
чевыми процедурами компании;
-  разъяснение особенностей органи­
зационной структуры, знакомство с 
ключевыми процедурами компании. 
Часто эта информация предоставля­
ется в форме печатных материалов 
(руководство сотрудника, положения, 




-  разъяснение особенностей начис­
ления заработной платы;
-  ознакомление с положениями, 





-  ознакомление с правилами трудо­
вого распорядка, требованиями, 
предъявляемыми к организации ра­
бочего пространства, приему пищи, 
перекурам
Группирование адаптационных мероприятий по при­
надлежности к видам трудовой адаптации позволяет обеспе­
чить системный характер ориентации, а также конкретизиро­
вать организационные воздействия на проблемные аспекты,
выявленные в ходе оценки полноты адаптированности работ­
ника.
Так же, адаптацию по видам, необходимо разделять 
на первичную и вторичную адаптацию. Первичная адаптация 
представляет собой приспособление молодых работников, не 
имеющих опыта профессиональной деятельности. Молодые 
специалисты приходят в организацию, обладая хорошим бага­
жом знаний и зачастую полным отсутствием практического 
опыта. Поэтому на первый план выступает профессиональная 
адаптация. Значительная часть вчерашних выпускников вузов 
становятся руководителями низового уровня, а это значит, что 
им предстоит стать организаторами производства, выполнять 
воспитательные функции -  все это существенно усложняет 
процесс адаптации. Организационная адаптация выпускников 
вузов также имеет свои особенности. Во-первых, им самим не­
обходимо освоить режим труда и отдыха, соблюдать трудовую 
дисциплину, во-вторых, они должны ознакомиться с организа­
ционной структурой предприятия, выработать четкое представ­
ление о месте своего подразделения в этой структуре, целях 
как предприятия в целом, так и своего рабочего места. Отно­
шения в производственном социуме существенно отличаются от 
тех, которые имели место в вузовском коллективе, где они но­
сили преимущественно неформальный характер. Структура же 
производственного социума имеет строгую иерархию, которая 
определяет особенности отношений с руководством, коллегами 
и подчиненными. Вместе с тем у молодых специалистов высоки 
требования как к профессионально-производственной сфере, 
так и к области реализации своих жизненных планов, им при­
ходится решать свои материальные и социально-бытовые во­
просы, что также существенно осложняет адаптацию. [30].
На профессиональное развитие молодых специалистов 
в значительной степени влияют первые годы работы, поскольку 
именно этот период считается своего рода тем «испытательным 
сроком», который в дальнейшем определяет позиции 
специалиста в социальной и профессиональной среде. В 
качестве основных элементов адаптации молодого специалиста 
можно выделить овладение системой профессиональных 
знаний и навыков; овладение профессиональной ролью; 
выполнение требований трудовой и исполнительской 
дисциплины; самостоятельность при выполнении должностных 
функций; удовлетворенность выполняемой работой; интерес к 
работе, возможность реализации своего потенциала; 
стремление к совершенствованию в рамках профессии;
информированность по важнейшим вопросам работы; 
установление хороших взаимоотношений с коллегами; 
ощущение психологического комфорта; чувство справедливого 
вознаграждения за труд; взаимопонимание с руководителем 
[26].
Вторичная адаптация имеет место при переходе ра­
ботника на новое рабочее место, со сменой или без смены про­
фессии, адаптации в новой должности, а также при существен­
ных изменениях производственной среды, ее технических, эко­
номических или социальных элементов.
Работники, имеющие опыт практической профессио­
нальной деятельности, поступая на новое предприятие (вто­
ричная адаптация), с точки быстрее адаптируются к профес­
сиональной деятельности, а наиболее существенное значение 
для них имеет вхождение в новый социум. Общаясь с членами 
трудового коллектива, работник получает информацию о фор­
мальных и неформальных группах и лидерах, нормах поведе­
ния, традициях, обычаях, принятых в социуме, деловых и лич­
ных качествах его членов. Эта информация не просто пассивно 
усваивается им, она соотносится с его системой взглядов, убе­
ждений и ценностей, которые являются результатом предшест­
вующего жизненного опыта работника, проходит оценку, в ре­
зультате которой формируется его собственное отношение к 
окружению [29].
Важно отметить, что при переходе на новую долж­
ность или в другое подразделение (адаптация в новой должно­
сти) акцент адаптации перемещается со знакомства с самой 
организацией и внутренними процедурами на освоение новых 
профессиональных знаний и навыков, бизнес процессов, необ­
ходимых для выполнения новых должностных обязанностей. 
Целями адаптации сотрудника в новой должности являются: 
ускорение вхождения в должность; освоение процессов взаи­
модействия с другими подразделениями коллегами; достижение 
необходимой эффективности работы в наиболее короткие сроки 
[14].
В целом, процесс адаптации новых сотрудников пред­
полагает решение трех основных задач: разрушение старых 
поведенческих норм нового сотрудника, заинтересованность 
сотрудника в работе организации и усвоение сотрудником но­
вых норм поведения [12].
Принципиальные цели адаптации можно свести к 
следующему:
1. уменьшение стартовых издержек, так как пока новый 
работник плохо знает свое рабочее место, он работает менее 
эффективно и требует дополнительных затрат;
2. снижение озабоченности и неопределенности у новых 
работников;
3. сокращение текучести рабочей силы, так как если 
новички чувствуют себя неуютно на новой работе и ощущают 
себя ненужными, то они могут отреагировать на это увольнени­
ем;
4. экономия времени руководителя и сотрудников, так 
как проводимая по программе работа помогает экономить время 
каждого из них;
5. развитие позитивного отношения к работе, удовле­
творенности работой [46].
Управление адаптацией предполагает выделение фак­
торов, влияющих на адаптацию работников, разработку пока­
зателей эффективности процесса адаптации, определение кру­
га адаптационных мероприятий и лиц, которые будут реализо­
вывать и контролировать реализацию программ адаптации, 
разграничение сферы ответственности различных подразделе­
ний, включенных в процесс.
Источником информации о показателях адаптации 
служит документация организации и результаты опросов как 
самих работников, так и их непосредственных руководителей. 
Социально экономические формы проявления удовлетворенно­
сти трудом той или иной социальной группы определяется, 
прежде всего, местом этой группы в структуре общества, обще­
ственной организации и разделении труда, ее правовым и мо­
ральным статусом в обществе. Также ученые выделяют такое 
понятие, как «темпы адаптации», под которыми понимают ско­
рость, и интенсивность протекания процесса адаптации персо­
нала во времени. Продолжительность адаптации в зависимости 
от квалификации и должности, которую работник занимает, а 
также от размеров организации может занимать по времени от 
одной недели до 1-2 лет. На продолжительность адаптации 
влияют следующие факторы:
1) социально-демографические характеристики и 
свойства личности;
2) характер, содержание, условия и организация ра­
боты ;
3) условия профессионального обучения, повышения 
квалификации и продвижения;
4) социально -  бытовые условия (уровень заработ­
ной платы, уровень развития социальной инфраструктуры, от­
даленность от места жительства);
5) ориентация и установке в труде, мотивы выбора 
профессии;
6) уровень межличностного общения в коллективе и 
морально -  психологический климат [47].
Кроме того, способы включения новых сотрудников в 
жизнь организации могут существенно активизировать творче­
ский потенциал уже работающих сотрудников и усилить их 
включенность в корпоративную культуру организации. Для ру­
ководителя же информация о том, как организован в его под­
разделении процесс адаптации новых работников, может мно­
гое сказать о степени развития коллектива, уровне его спло­
ченности и внутренней интеграции [4].
Эффективность адаптации описывается через систе­
му факторов, которые можно разделить на субъективные и 
объективные. Объективные факторы характеризуют эффектив­
ность трудовой деятельности, активность участия работников в 
ее различных сферах, которые подразделяются по принадлеж­
ности к одному из аспектов трудовой адаптации: профессио­
нальный -  соответствие квалификационных навыков требова­
ниям рабочего места; социально-психологический -  степень 
соответствия поведения человека нормам и правилам органи­
зации; психофизиологический -  степень утомляемости, уро­
вень перегрузок, стресс. Субъективные факторы характеризу­
ют удовлетворенность сотрудника работой в целом и опреде­
ляют собственную оценку работником своего отношения к про­
фессии и квалификации, к отношениям с коллективом и руко­
водителем, к принятию норм и условий труда, к пониманию 
места индивидуальных задач в достижении целей организации, 
к состоянию здоровья, настроению, уровню тревожности, сте­
пени утомляемости, активности поведения.
К субъективным факторам также относят социально­
демографические (пол, возраст, стаж работы, социальное по­
ложение), социально-психологические (уровень притязаний, 
мотивация, быстрота ориентации в производственной ситуации, 
коммуникабельность и т.д.) и социологические характеристики 
(степень профессионального интереса, моральная и матери­
альная заинтересованность в эффективности и качестве труда 
и т.д.).
Все приведенные характеристики и факторы успеш­
ности адаптации могут быть измерены при помощи анкет, тес­
тов, интервью, анализа документов, а также впоследствии ка­
чественно проинтерпретированы руководителем или специали­
стом отдела персонала. Все это должно быть реализовано в 
модели адаптации персонала в организации, разработанной на 
основе теоретических понятий и анализа практической дея­
тельности компаний.
Независимо от реализуемой модели в процессе 
адаптации работник в организации проходит 3 стадии: 
ознакомление, приспособление, ассимиляция. На стадии озна­
комления работник получает информацию о новой ситуации в 
целом, о критериях оценки трудовой деятельности, об эталонах 
и нормах поведения. Стадия приспособления характеризуется 
амбивалентностью в самосознании и поведении работника -  в 
целом он переориентируется, признавая главные элементы но­
вой системы ценностей и поведения, но продолжает сохранять 
многие свои установки. На стадии ассимиляции осуществляется 
полное приспособление работника к трудовой среде, иденти­
фикация с новой группой, личные цели работника отождеств­
ляются с целями коллектива и организации. При этом по харак­
теру идентификации различают три категории работников: 
безразличные, частично идентифицированные и идентифици­
рованные. Ядром любой организации является третья категория 
работников.
Программы адаптации персонала условно можно разде­
лить на общие и специализированные.
Общая программа адаптации касается в целом всей 
организации и затрагивает следующие вопросы:
1) Общее представление об организации: тенденции 
развития, цели, приоритеты, проблемы организации; традиции, 
нормы; продукция и ее потребители; виды деятельности; орга­
низация, структура, взаимосвязи между подразделениями; ин­
формация о высшем руководстве; внутренние отношения.
2) Оплата труда.
3) Дополнительные льготы: виды страхования; пособия 
по временной нетрудоспособности; выходные пособия; пособия 
по болезни работника и членов семьи, пособия по материнству; 
размер пенсии; возможности обучения на работе.
4) Охрана труда и техника безопасности: меры предос­
торожности; правила противопожарной безопасности и кон­
троля; правила поведения при несчастных случаях; места ока­
зания первой медицинской помощи.
5) Отношения работников с профсоюзом: сроки и усло­
вия найма;
- назначения, перемещения, продвижения; права и обя­
занности работника; постановления профсоюзов; дисциплина и 
взыскания.
6) Служба быта: питание; комната отдыха; другие 
службы быта.
После реализации общей программы адаптации прово­
дится специализированная программа адаптации, которая 
охватывает вопросы, связанные с деятельностью конкретного 
подразделения или рабочего места. Обычно эту программу про­
водят линейные руководители или наставники. Программа ка­
сается следующих вопросов:
1) Функции подразделения: цели и приоритеты; органи­
зация и структура; взаимоотношения с другими подразделе­
ниями.
2) Права, обязанности и ответственность: детальное 
описание текущей работы и ожидаемых результатов; разъясне­
ние важности конкретной работы, ее соотношение с другими 
работами в подразделении и в организации в целом; длитель­
ность рабочего дня и его распорядок; требования к качеству 
выполняемой работы.
3) Правила, предписания: правила, характерные только 
для данного вида работы или данного подразделения; правила 
техники безопасности; отношения с работниками других под­
разделений; питание, курение на рабочем месте; телефонные 
переговоры личного характера в рабочее время.
4) Осмотр подразделения: кнопка пожарной тревоги; 
входы и выходы; места для курения; места оказания первой 
помощи.
5) Представление сотрудникам подразделения.
Данную программу адаптации можно использовать как
для первоначальной, так и для вторичной адаптации. Адапта­
ция молодых работников, которые еще не имеют профессио­
нального опыта, отличается тем, что она заключается не только 
в усвоении информации об организации, но и в обучении самой 
работе. Поэтому в программу адаптации обязательно должно 
входить обучение. Свои особенности имеет адаптация женщин, 
возвратившихся на работу после отпуска по уходу за детьми, 
инвалидов, сотрудников, вернувшихся после прохождения 
учебных курсов. Все это нельзя оставлять без внимания и не­
обходимо учитывать при составлении программ по адаптации 
персонала.
Одна из категорий работников с особыми потребностями 
при адаптации — это выпускники вузов. Для тех, кто никогда 
не работал, объем того, что нужно узнать, чрезвычайно велик.
Поэтому для выпускников проблема заключается не только в 
усвоении информации об организации, но и в обучении самой 
работе. Задача обучения новых сотрудников часто недооцени­
вается. В связи с очень большим количеством информации, ко­
торую нужно узнать выпускникам вузов, к их введению в долж­
ность следует подойти особенно внимательно. Избыточное ин­
формирование в этом случае может привести к усилению стрес­
са и уменьшению возможностей дальнейшего эффективного 
обучения молодых специалистов.
Другой категорией, которая имеет особые потребности 
при адаптации, являются работники старшего возраста. Они 
также нуждаются в обучении, но не перегруженном информа­
цией. Им может оказаться труднее вписаться в коллектив, чем 
молодым сотрудникам, и на это следует обратить внимание.
Хорошо организованная программа адаптации выполня­
ет две важные функции: производственный инструктаж и по­
строение производственных отношений.
Общий план адаптационных мероприятий представлен 
М.А. Дмитриевой и Е.А. Столярчук. Процесс адаптации в данном 
рассмотрении представляет собой реализацию пяти 
взаимосвязанных этапов.
1 этап: Ориентация в организации.
Аспекты трудовой адаптации: организационный,
психофизиологический. Ответственные -  руководитель, 
специалисты отдела управления персоналом, наставник. Форма 
собеседование, тренинги, устная беседа, письменная 
информация. Период времени -  первая неделя. Контроль -  
руководитель подразделения, руководитель компании, отдел 
персонала.
2 этап: Профессиональная и психологическая 
ориентация.
Аспекты трудовой адаптации: профессиональный,
социально-психологический, психофизиологический.
Ответственные -  руководитель, наставник. Форма 
ознакомление с должностной инструкцией, моделирование 
действий, знакомство с коллективом и рабочим местом. Период 
времени -  первая неделя. Контроль -  руководитель 
подразделения, отдел персонала.
3 этап: Действенная адаптация.
Аспекты трудовой адаптации: профессиональный,
социально-психологический, организационный. Ответственные 
-  работник. Форма -  описание круга задач, выполнение 
обязанностей по должностной инструкции. Период времени -  от
1 до 3 месяцев. Контроль -  руководитель подразделения,
руководитель компании.
4 этап: Функционирование -  определение результатов 
адаптации.
Ответственные -  работник, руководитель 
подразделения, руководитель компании, отдел персонала. 
Форма -  оценка показателей эффективности адаптации. 
Период времени -  за 5 дней до окончания испытательного 
срока. Контроль -  руководитель подразделения, отдел 
персонала, руководитель компании.
5 этап: Интерпретация результатов адаптации.
Принятие решения линейным руководителем, отделом
персонала, руководством компании о возможности 
использования работника в организации: адаптирован,
частично адаптирован, дезадаптирован.
Более подробно этапы трудовой адаптации 
рассматриваются многочисленных пособиях по управлению 
персоналом. Условно выделяют следующие этапы:
I этап: общая ориентация или введение в
организацию. Поскольку организационная структура зависит от 
ряда параметров, таких, как технология деятельности, внешняя 
инфраструктура и персонал, новичок неизбежно попадает в 
какой-то степени в незнакомую ему ситуацию. Введение в 
организацию - довольно длительный процесс, занимающий 1-2 
первых месяца работы. Если сотрудник имеет не только 
специальную подготовку, но и опыт работы в аналогичных 
подразделениях других компаний, то период его адаптации 
будет минимальным.
На данном этапе происходит ознакомление нового 
сотрудника с организацией, корпоративными правилами, 
историей, структурой, рабочим распорядком и т.д. Работника 
знакомят с политикой организации в отношении персонала: 
принципы найма, дисциплинарные требования, установленные 
порядки, льготы, возможности для продвижения и др.
Процедура введения в организацию должна 
способствовать усвоению принятых норм и правил и 
обеспечивать работников той информацией, которая им нужна 
и которую они стремятся иметь. От процесса введения в 
организацию в значительной степени зависит, будут ли 
работники усваивать одобряемые организацией ценности, 
установки, будут ли они испытывать чувство приверженности к 
ней или же у них сложится негативное представление о 
компании. Спланированная работа по введению работника в 
организацию предполагает обеспечение его полной
информацией о ней и перспективах, которые он сможет иметь, 
работая в ней.
Инструменты, применяемые на первом этапе, - прове­
дение вводных тренингов и инструктажей, ознакомление с кор­
поративной документацией. В ходе проведения данного этапа 
должны затрагиваться вопросы о политике организации, оплате 
труда, дополнительных льготах, технике безопасности, эконо­
мических факторах, процедуры, правила, предписания, формы 
отчетности, рабочие обязанности и ответственность.
Обычно программа ориентации включает ряд
небольших лекций, экскурсии, практикумы (работа на 
отдельных рабочих местах или с определенным 
оборудованием). В процессе введения в организацию
обеспечивается не только положительное отношение
работников к новому месту работы, но и понимание принципов 
функционирования организации, прояснение требования и 
ожиданий со стороны компании. Многие организации издают 
буклеты, содержащие всю необходимую информацию, 
связанную с введением работников в организацию.
И этап: введение в подразделение -  основная
нагрузка ложится на руководителя подразделения. Первый 
разговор с новичком рекомендуется строить в форме диалога, а 
не в виде директив со стороны руководителя. В ходе беседы 
важно создать такие условия, чтобы работник чувствовал себя 
свободно и задавал возникающие у него вопросы. [31].
III этап: введение в должность -  представляет собой 
совокупность процедур, имеющих цель ускорить освоение 
новичком работы, сократить период адаптации в коллективе, 
помочь установить с окружающими. Такие процедуры дают 
человеку ощущение, что его ждали, к его приходу готовились, 
позволяют избежать на первых порах многих ошибок, 
вызванных слабым знанием организации и ее особенностей, 
уменьшить психологическую боязнь провала, а тем самым 
снизить вероятность разочарования и досрочного ухода и 
оформить позитивное отношение к новым обязанностям и 
окружению. В результате экономятся затраты и повышается 
производительность труда [11].
Инструментами данного этапа являются: положение о 
подразделении; должностная инструкция сотрудника; 
составленный план работы на первые три месяца, 
содержащийся в адаптационном листе; утвержденные 
регламенты и правила.
Непосредственный руководитель нового работника 
начинает свое общение с новичками после того, как с ним
побеседовал руководитель подразделения. Он отвечает за его 
ознакомление с работой и его основными функциональными 
обязанностями. Непосредственный руководитель раскрывает 
основное содержание профессиональной деятельности и то, 
какой вклад работа нового сотрудника вносит в общий успех 
подразделения и организации в целом. Непосредственному 
руководителю следует учитывать, что процессу адаптации к 
должности мешают трудности, связанные с недостатком 
необходимой информации, неуверенность и страхи, которые 
могут возникать в первый день работы. Руководитель должен 
продумать, какие меры могли бы помочь новичку обрести 
необходимую уверенность. Также непосредственному 
руководителю рекомендуется провести беседу с работником в 
конце первого рабочего дня. Это позволит работнику задать 
вопросы, прояснить то, что осталось неясным, подчеркнет 
заинтересованность руководителя в том, чтобы оказать новому 
работнику любую необходимую помощь, поможет закрепить 
верные установки и настрой на работу.
IV этап: действенная адаптация. На данном этапе у 
нового сотрудника появляется возможность применить 
имеющиеся или только что приобретенные знания и получить 
обратную связь от руководителя и/или наставника. Этот этап 
начинается не ранее, чем через неделю после его выхода на 
работу. Необходимо дать новичку возможность активно 
действовать в различных сферах, проверяя на себе и 
апробируя полученные знания об организации, важно 
оказывать максимальную поддержку новому сотруднику, 
регулярно проводить с ним оценку эффективности 
деятельности и особенностей взаимодействия с коллегами. 
[14].
V этап: функционирование. Завершающий этап 
процесса адаптации. Можно охарактеризовать его, как этап 
постепенного преодоления производственных и межличностных 
проблем и переход к стабильной работе. Как правило, при 
спонтанном развитии процесса адаптации этот этап наступает 
после 1-1,5 лет работы. Если же процесс адаптации 
регулировать, то этап эффективного функционирования может 
наступить уже через несколько месяцев Такое сокращение 
адаптационного периода способно принести весомую 
финансовую выгоду, особенно если в организации 
привлекается большое количество персонала [4].
Таким образом, адаптация является определяющим 
этапом профессионального становления работников. Правильно 
организованный и последовательно реализуемый процесс тру­
довой адаптации помогает работнику успешно приспособиться 
к организационным, профессиональным, санитарно- 
гигиеническим, социально психологическим и другим особенно­
стям организации, что в дальнейшем ведет к более продуктив­
ному взаимодействию и непосредственно сказывается на ре­
зультатах труда. Трудовая адаптация, таким образом, в целом 
представляет собой процесс освоения работником организаци­
онной культуры предприятия, а освоение в различных ее ас­
пектах и проявлениях может свидетельствовать об успешном 
завершении адаптационного периода.
1.3. Роль организационной культуры в адаптационных 
и дезадаптационных процессах
Применительно к организации понятие культуры стало 
примеряться сравнительно недавно, не более 60-70 лет тому 
назад по результатам исследований в области управления, 
психологии, социологии и других фундаментальных теоретиче­
ских исследований, выполненных в области социальных отно­
шений в XX столетии.Во второй половине прошлого века поня­
тие организационной культуры прочно вошло в лексикон руко­
водителей организаций.
Уже с середины 30-х годов XX века начали распростра­
няться различные теории о сущности культуры организации, а 
в настоящее время интерес к концепции культуры организации 
еще более вырос, причем во многих областях науки [2]. По 
одной из версий понятие «организационная культура» было 
введено в 20-е гг. прошлого века выдающимся советским уче­
ным, руководителем Центрального института труда при ВЦСПС 
СССР, А. Гастевым, который высказывался, что «культура про­
изводительности человека является предпосылкой его трудо­
вой культуры» [17].
Через несколько лет, Э. Мэйо, осмысливая итоги экспе­
риментов, проведенных под его руководством в 
WesternElectric, убедился в том, что, наряду с организационно­
экономическими, на служебное поведение работников оказы­
вают иные, не физические факторы. Выводы Э. Мэйо о необ­
ходимости развития «чувства групповой сопричастности» на 
основе разделяемых ценностей явились первым импульсом для 
дальнейшего изучения потребностей и поведения работников с 
точки зрения культуры их организации.
Теоретическое и концептуальное осмысление понятия 
культуры организации продолжилось с конца 30-х гг. в трудах
Ч. Барнарда и Г. Саймона, которые во многом предвосхитили в 
понятии «организационная мораль» основные черты понятия 
«организационная культура».
В конце 1960 годов в США публикуется ряд трудов, на­
пример Д. Хэмптона, X. Трайса, в которых уже не рассматрива­
ется признанный факт существования культуры в организаци­
ях, а уделяется внимание разнообразным принятым традици­
ям, обрядам и ритуалам.
В начале 80-х годов в ряде исследований У. Оучи, Т. Пи­
терса и Р. Уотермена-мл., Т. Дила и А. Кеннеди на примере 
крупнейших корпораций США были убедительно продемонст­
рированы преимущества компаний с сильной идеологией. Все 
это резко повысило интерес к проблеме организационной 
культуры.
В середине 80-х годов появляются первые серьезные на­
учные труды, посвященные организационной культуре. В опи­
сании организации как социальной системы Т. Парсонс указы­
вает, что существует «культурная система, представляющая 
собой символически организованные образцы, основанные на 
способности человека говорить и передавать опыт негенетиче­
ским путем» [18] Т. Парсонс предложил хоть и точную, но дос­
таточную сложную для большинства менеджеров-практиков 
теорию, поэтому большее распространение получил вышедший 
в начале 90-х годов труд Э. Шейна «Организационная культу­
ра и лидерство» [49]. Именно труд Шейна, ставший на сего­
дняшний день классическим в области организационной куль­
туры, обратил внимание широких слоев управленцев на куль­
туру своих организаций.
Из современных российских авторов А. Пригожин и В. 
Спивак, первым выпустившего отдельную книгу, посвященную 
культуре организации [44], в которой проводится попытка от­
части переложить теорию Э. Шейна применительно к россий­
ской действительности. А. Максименко подробно рассмотрел 
применительно к организационной культуре психологические 
шаблоны поведения [27]. Так же существует труд Т. Солома- 
нидиной, предложившей свой способ оценки культуры органи­
зации [43].
В 2004 году коллектив авторов под руководством В. Гро­
шева выпустил первый российский учебник по организацион­
ной культуре, в котором при сведении воедино всех теорий 
организационной культуры, на наш взгляд, сделана попытка 
«объять необъятное» [33].
В целом, современные исследования рассматривают яв­
ление организационной культуры в контексте стратегического 
управления персоналом.
В связи с этим необходимо более подробно рассмотреть 
понятие организационной культуры, его сущность, изучить 
способы её формирования и поддержания и доказать что сло­
жившаяся в организации культура влияет на эффективность и 
работоспособность коллектива.
Организационная культура состоит из двух понятий «ор­
ганизация» и «культура».
Культура -  это общепризнанные материальные и духов­
ные ценности, созданные людьми, а так же сам процесс их соз­
дания, преумножения, немыслимый без культурной деятельно­
сти человека [32].
Организация -  структура (состав), в рамках которой про­
водятся сознательно координируемые мероприятия, направ­
ленные на достижение общих целей [32].
В современной литературе существует достаточно боль­
шое количество определений организационной культуры. Как и 
большинство фундаментальных понятий социальной психоло­
гии организаций концепция организационной культуры не име­
ет единого толкования [42].
Одно из определений организационной культуры дают 
Я.В. Радченко, Э.А. Смирнов. Организационная культура, с их 
точки зрения - это система общественно-прогрессивных фор­
мальных и неформальных правил и норм деятельности, обыча­
ев и традиций, индивидуальных и групповых интересов, осо­
бенностей поведения персонала данной организационной 
структуры, стиля руководства, показателей удовлетворенности 
работников условиями труда, уровня взаимного сотрудничества 
и совместимости между собой и с организацией, а также пер­
спектив развития.
По мнению О.С. Виханского и А.И. Наумова организаци­
онная культура -  это набор наиболее важных предположений, 
принимаемых членами организации и получающих выражение 
в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ори­
ентиры их поведения. Эти ценностные ориентации передаются 
индивидам через символические средства духовного и матери­
ального внутриорганизационного окружения. Таким образом, 
организационная культура представляет собой сложное сочета­
ние важных предположений (часто малоосознанных), бездока­
зательно принимаемых и разделяемых членами коллектива 
[13].
По мнению Э. Шейна организационная культура -  это 
комплекс базовых предположений, изобретенный, обнаружен­
ный или разработанный группой для того, чтобы научиться 
справляться с проблемами внешней адаптации и внутренней 
интеграции [49].
Большинство авторов сходятся на том, что культура орга­
низации представляет собой сложную композицию важных 
предположении (часто не поддающихся формулированию), 
бездоказательно принимаемых и разделяемых членами группы 
или организации. Часто организационная культура трактуется 
как принимаемые большей частью организации философия и 
идеология управления, предположения, ценностные ориента­
ции, верования, ожидания, расположения и нормы, лежащие в
основе отношений и взаимодействий как внутри организации, 
так и за ее пределами. Организационная культура проявляется 
в отношениях между людьми в организации. Поэтому разные 
люди или разные части в организации склонны описывать ее 
культуру в схожих терминах [13].
Несмотря на очевидное разнообразие определений, и 
толкований организационной культуры, в них есть общие мо­
менты:
1. В большинстве определений авторы ссылаются на образцы 
базовых предположений, которых придерживаются члены ор­
ганизации в своем поведении и действиях. Эти предположения 
часто связаны с видением окружающей индивида среды (груп­
пы, организации, общества, мира) и регулирующих ее пере­
менных (природа, пространство, время, работа, отношения и 
так далее). Нередко бывает трудно сформулировать это виде­
ние применительно к организации.
2. Ценности (или ценностные ориентации), которых может 
придерживаться индивид, являются второй общей категорией, 
включаемой авторами в определение организационной культу­
ры. Ценности ориентируют индивида в том, какое поведение 
следует считать допустимым или недопустимым. Так, в некото­
рых организациях считается, что «клиент всегда прав», поэто­
му в них недопустимо обвинять клиента за неудачу в работе 
членов организации. В других — может быть все наоборот. Од­
нако и в том, и в другом случае принятая ценность помогает 
индивиду понять то, как он должен действовать в конкретной 
ситуации.
3. Третьим общим атрибутом понятия организационной куль­
туры считается «символика», посредством которой ценностные 
ориентации «передаются» членам организации. Многие фирмы 
имеют специальные; предназначенные для всех документы, в 
которых они детально описывают свои ценностные ориентации. 
Однако содержание и значение последних наиболее полно рас­
крываются работникам через «ходячие» истории, легенды и 
мифы. Их рассказывают, пересказывают, толкуют. В результате 
этого они оказывают иногда больше влияния на индивидов, чем 
те ценности, которые записаны в рекламном буклете компании.
Есть и некоторые различия в определениях. Их можно ус­
ловно разбить на две основные группы. К первой группе отно­
сятся высказывания Я.В. Радченко и Э.А. Смирнова утвержда­
ют, что организационная культура -  это система правил и норм. 
Вторая группа объединяет определения О.С. Виханского и А.И. 
Наумова, Э. Шейна, в которых культура организации рассмат­
ривается как способ существования, адаптации к внешней сре­
де.
В целом организационная культура может рассматри­
ваться как совокупность идей, взглядов, ценностей, раз­
деляемых всеми членами одной организации, которая 
задает людям ориентиры их поведения и действий. Идеи, 
взгляды, ценности могут быть абсолютно разными, в том числе 
и в зависимости оттого, что лежит в основе: интересы органи­
зации в целом или интересы ее отдельных членов. Ценностные 
ориентации передаются сотрудникам через символические 
средства духовного и материального окружения организации - 
стиль поведения и общения, символику и традиции, стиль оде­
жды.
Роль организационной культуры в управлении персона­
лом велика. Ее можно рассматривать с различных позиций: с 
точки зрения сотрудника; сточки зрения руководителе.
Организационная культура с точки зрения сотрудников. У 
человека, пришедшего в организацию, первое впечатление о 
ней складывается благодаря организационной культуре. Всё, с 
чем он сталкивается в организации, несёт насебе отпечаток 
организационной культуры.
Организационная культура предстаёт перед новым со­
трудником в виде поведения окружающих, подчиняющихся не­
известным законам, согласующихся с неизвестнымиценностями. 
Если работа по адаптации новичков поставлена хорошо, то до 
сотрудника доводится свод правил и норм, согласно которым он 
должен вести себя, работать, теценности, на которые он дол­
жен ориентироваться.
Организационная культура оказывает немалое влияние 
на мировоззрение человека, зачастую корпоративные ценно­
сти превращаются в ценности личности и коллектива либовсту- 
пают с ним в конфликт.
Для работников организационная культура задает на­
правленность деятельности -ориентир (цель деятельности 
тесно связана с ценностями, принятыми в организации), атакже 
допустимые способы достижения различных целей (как лич­
ных, так и организационных). Относительная устойчивость ха­
рактеристик культуры к изменениям поддерживает у работни­
ков чувство стабильности, что отвечает потребности в безопас­
ности, одной из базовых потребностей человека. Слишком бы­
стрые изменения элементов культуры, особенно глубокие, ка­
сающиеся структуры предприятия, нарушают ощущение ста­
бильности и вызывают чувство тревоги за будущее. Если круп­
ные изменения происходят во внешней среде, организационная
культура, ориентируя работников в главном, служит своеоб­
разной технологией выживания, способствует сохранению по­
ложения организации на рынке.
Организационная культура обеспечивает значимость 
производственной деятельности в глазах работников, т. к. дос­
тижение целей организации способствует достижению ихсобст- 
венных целей, удовлетворению их потребностей, соответствует 
внутренней структуре личности каждого работника (в идеале). 
Элементы организационной культуры, усвоенные работником 
ценности и нормы, являются внутренними побудительными си­
лами, мотивирующими работника к эффективной деятельно­
сти, к более производительному и качественному труду.
Организационная культура с точки зрения менеджеров. 
Отношение руководства к организационной культуре может 
проявляться двояко: если культура не противоречит целевым 
установкам руководства, то они её не ощущают, не замечают, 
но чувствуют себя комфортно. Однако, если базовые установки 
существующей культуры не способствуют развитию организа­
ции, если цели работников противоречат целям руководства, то 
культура становится серьёзным препятствием на пути развития 
и может стать причиной краха организации.
Очень многие теперь существующие организации зарож­
дались в советский период, где структура определялась то­
гдашними представлениями об эффективной структуре органи­
зации, т. е. по тому же принципу, по которому строились и пар­
тийные организации.
В соответствии со структурой подбирались и руководите­
ли, поэтому их могли без особых потерь перемещать с одного 
предприятия на другое. Если руководители не подходили для 
данной роли, назначались другие. Поэтому новые владельцы 
долго существующих предприятий столкнулись с проблемой 
подбора руководителей, особенно молодых, воспитанных на 
рыночных условиях хозяйствования, подходящих для управле­
ния ими.
Руководители старшего поколения также не подходят, в 
силу своей устаревшей ориентации на плановую экономику и 
слабой способности к реагированию на быстро меняющиеся 
рыночные условия. В таком случае структура организации яв­
ляется тем отправным элементом, который определяет полити­
ку преобразований и развития (существует необходимость пе­
рестройки структуры или нет, соответствует она новому руко­
водству и тем задачам, которые ставятся перед организацией 
или нет).
Степень соответствия поведения руководителей офици­
ально задаваемым нормам поведения, провозглашаемым цен­
ностям является фактом проявления организационной культу­
ры, который формирует представление работников о руково­
дстве и действительно ценном в данной организации поведе­
нии.
В теории были выявлены также основные функции орга­
низационной культуры, которые не только характеризуют ее 
наиболее полно, но и определяют роль культуры в развитии 
организации. Все функции условно можно подразделить на две 
группы:
1) определяемые внутренним состоянием формального ме­
ханизма организации;
2) определяемые необходимостью адаптации организации 
к внешней среде.
К первой группе функций относятся следующие:
1. Охранная. Культура служит своеобразным барьером для 
проникновения нежелательных тенденций и отрицательных 
ценностей, характерных для внешней среды, т.е. она нейтрали­
зует действие негативных внешних факторов. Культура вклю­
чает специфическую систему ценностей, особый климат и спо­
собы взаимодействия участников организации и тем самым соз­
дает неповторимый облик фирмы, позволяющий отличить ее от 
других фирм, субъектов хозяйственной жизни и от внешней 
среды в целом. Особенно актуальна эта функция культуры для 
современных российских экономических организаций.
Сегодня во внешней среде российского бизнеса отсутствуют 
необходимые условия, упорядочивающие хозяйственную 
жизнь, - как формальные (экономическое законодательство), 
так и неформальные, которые определяются развитием общей 
экономической культуры; существует высокая агрессивность 
внешней среды российских организаций. Российские фирмы 
действуют в условиях нестабильности и неопределенности по­
литической среды. Российские компании до сих пор являются 
относительно чужеродным элементом в структуре общества, 
которое в основном не адаптировалось к изменяющимся усло­
виям существования и не приняло формирующейся системы 
ценностей российской частнопредпринимательской экономики.
Указанные факторы обуславливают необходимость особого 
внимания руководителей российских организаций к проблемам 
формирования организационной культуры. Она способна огра­
ничить пространство неопределенности и изменить баланс сил 
в пользу стабильности и устойчивости.
2. Интегрирующая. Прививая определенную систему ценно­
стей, организационная культура создает ощущение идентично­
сти у индивидов и групп -  ее участников. Это позволяет каж­
дому субъекту внутриорганизационной жизни:
■ лучше осознать цели организации;
■ приобрести наиболее благоприятное впечатление об ор­
ганизации, в которой он работает;
■ ощутить себя частью единой системы и определить свою 
ответственность перед ней.
3. Регулирующая. Организационная культура включает не­
формальные, неписаные правила. Они указывают на то, как 
люди должны вести себя в процессе работы. Эти правила опре­
деляют привычные способы действий в организации: последо­
вательность совершения работ, характер рабочих контактов, 
формы обмена информацией и т.д. Таким образом, задаются 
однозначность и упорядоченность основных хозяйственных ак­
тов.
Интегрирующая и регулирующая функции способствуют 
росту производительности труда в организации, поскольку:
■ ощущение идентичности и восприятие ценностей орга­
низации позволяют повысить целеустремлённость и настойчи­
вость участников организации в выполнении своих задач;
■ наличие неформальных правил, упорядочивающих ор­
ганизационную деятельность и устраняющих несогласованность 
действий, создает экономию времени в каждой хозяйственной 
ситуации.
4. Замещающая. Сильная организационная культура, спо­
собная к эффективному замещению формальных, официальных 
механизмов, позволяет фирме не прибегать к чрезмерному ус­
ложнению формальной структуры и увеличению потока офици­
альной информации и распоряжений. Таким образом, происхо­
дит экономия на издержках управления в организации. По­
скольку культура в отличии от формального механизма в боль­
шей своей части самовоспроизводящийся феномен -  самовос- 
производятся язык культуры, культурные коммуникации, при­
вычные формы поведения в рамках культурной среды, то мно­
гие элементы культуры для своего воспроизводства не требуют 
специальных усилий и затрат.
5. Адаптивная. Наличие организационной культуры облег­
чает взаимное приспособление работников к организации и 
организации к работнику. Адаптация осуществляется посредст­
вом совокупности мер, называемых социализацией. В свою 
очередь возможен противоположный процесс -  индивидуализа­
ция, когда фирма организует свою деятельность таким образом,
чтобы максимально использовать личностный потенциал и воз­
можности индивида для решения собственных задач. Для рос­
сийских фирм, у которых вопросы кадровой политики стоят 
очень остро, функция адаптации чрезвычайно актуальна.
6. Образовательная и развивающая. Культура всегда связа­
на с образовательным, воспитательным эффектом. Управляю­
щие в организациях должны заботиться о подготовке и образо­
вании своих работников. Результатом таких усилий является 
приращение знаний и навыков работников, которые организа­
ция может использовать для достижения своих целей. Таким 
образом, организация расширяет количество и качество эконо­
мических ресурсов, находящихся в своём распоряжении.
7. Управление качеством. Поскольку культура в конечном 
итоге воплощается в результатах хозяйственной деятельности 
фирмы -  экономических благах, поскольку организационная 
культура, продуцируя более внимательное и серьезное отно­
шение к работе, способствует повышению качества товаров и 
услуг, предлагаемых экономической организацией. Другими 
словами, качество работы и рабочей среды переходит в качест­
во продукции.
8. Ориентирующая. Направляет деятельность организации и 
ее участников в необходимое русло.
9. Мотивационная. Создает необходимые стимулы для эф­
фективной работы и достижения целей организации.
10. Формирование имиджа организации, т.е. ее образа в 
глазах окружающих. Этот образ является результатом непроиз­
вольного синтеза людьми отдельных элементов культуры орга­
низации в некое неуловимое целое, оказывающее, тем не ме­
нее, огромное воздействие, как на эмоциональное, так и на ра­
циональное отношение к ней.
Организационная культура -  явление не однородное. Ис­
следователи по-разному выделяют и обосновывают структуру 
организационной культуры. В работах В.И. Маслова существуют 
следующие составляющие:
• ценности, установки, приоритеты;
• система отношений, определяющая восприятие работниками 
своей работы и организации;
• поведенческие нормы, определяющие действия и поведение 
работников;
• действия и поведения работников в конкретной ситуации 
[28].
Некоторые исследователи [21] предлагают более дроб­
ную структуру организационной культуры, выделяя в ней сле­
дующие компоненты:
1. Мировоззрение -  представления об окружающем ми­
ре, природе человека, направляющие поведение членов орга­
низации и определяющие характер их отношений с другими 
сотрудниками. Мировоззрение тесно связано с особенностями 
социализации индивида, его этнической культурой и религиоз­
ными представлениями. Значительные различия в мировоззре­
ниях работников серьёзно затрудняют их сотрудничество. В 
этом случае имеется почва для значительных внутриорганиза- 
ционных противоречий и конфликтов. При этом очень важно 
понимать, что кардинально изменить мировосприятие людей 
очень сложно, и требуются значительные усилия, чтобы дос­
тичь некоторого взаимопонимания и принятия позиций лиц с 
иным мировоззрением.
2. Организационные ценности, т.е. предметы и явления 
организационной жизни, существенно важные, значимые для 
духовной жизни работников. Ценности выступают связующим 
звеном между культурой организации и духовным миром лич­
ности, между организационным и индивидуальным бытием. 
Личностные ценности отражаются в сознании в виде ценност­
ных ориентаций, которые включают в себя также широкий круг 
социальных ценностей, признаваемых личностью, но не всегда 
принимаемых ею в качестве собственных целей и принципов. 
Организационные ценности тесно связаны с организационной 
мифологией, выражающейся в системе историй, мифов и даже 
анекдотов, в которых заключена некоторая достойная уваже­
ния характеристика какого-либо члена организации, выгодно 
отличающая его от многих других.
3. Нормы - совокупность формальных и неформальных 
требований, предъявляемых организацией по отношению к 
своим сотрудникам. Они направлены на сохранение и развитие 
структуры и функций организации. К нормам относятся так на­
зываемые правила игры, которые новичок должен освоить в 
процессе становления членом организации.
4. Стили поведения, характеризующие работника кон­
кретной организации. Сюда также относят специфические ри­
туалы и церемонии, язык, используемый при общении, а также 
символы, которые обладают особым смыслом именно для чле­
нов организации. Важным элементом может стать какой-либо 
персонаж, обладающий характеристиками, в высшей степени 
ценными для данной культуры и служащей ролевой моделью 
поведения для сотрудников.
5. Психологический климат - устойчивый психологиче­
ский настрой её членов, отражающий реальную ситуации тру­
довой деятельности и характер межличностных отношений.
Климат в организации определяется тем, как люди восприни­
мают культуру, существующую в их организации, что они ду­
мают и чувствуют в связи с ней. Его можно оценить, изучая от­
ношения людей к труду, друг другу и организации в целом.
Существует несколько уровней организационной культу­
ры. Она включает в себя миссию организации, ценности, цели, 
нормы, обычаи, ритуалы [45].
Миссия организации представляет набор концептуальных 
положений в обобщенной форме раскрывающих то, чему реши­
ла посвятить себя организация. В данном случае миссию можно 
сравнить с религией организации. Каждый член организации 
должен представлять ту миссию, которую выполняет организа­
ция, что бы активнее организовать себя как личность. Органи­
зация, имеющая миссию, излучает жизненную силы и является 
источником колоссальной энергии. В ней рождается энтузиазм, 
который распространяется на все уровни. Миссия должна быть 
четко сформулирована с привлечением персонала и широко 
представлена всем участникам организационной деятельности. 
Именно на ее основе вырабатываются цели и критерии эффек­
тивности принимаемых решений.
Организационные ценности определяют, что считается 
важным в данной организации. Они являются индикатором ор­
ганизационной культуры и ключевой категорией, определяю­
щей успех, удовлетворенность трудом и профессиональный 
престиж. Формирование любой организации начинается с опре­
деления базовых ценностей. Они призваны объединить идеи 
создателей организации с индивидуальными потребностями и 
интересами сотрудников. Среди ведущих индивидуальных цен­
ностей выделяют уважение коллег, творческое удовлетворение, 
трудолюбие, отзывчивость, справедливость, скромность, тер­
пимость, инициативность, состязательность.
Цель - это желаемый результат, которого стремится до­
биться организация. Любая организация имеет множество це­
лей, среди которых принято выделять три вида: цели-задания, 
цели-ориентации и цели-системы.
Цели - задания - это программы, планы, поручения, кото­
рые ставятся извне организацией более высокого уровня и от­
ражают основные предназначения данной организации. Эти 
цели должны быть приоритетными. Цели-ориентации - это осо­
бые цели отдельных подструктур и членов организации, свя­
занные с удовлетворением их разнообразных потребностей и 
интересов и реализуемые через организацию как человеческую 
общность. Цели системы - это цели, вытекающие из необходи­
мости обеспечения целостности организации, стабильности 
функционирования, сохранения интегративных качеств.
Нормы - это средства регуляции поведения индивидов и 
групп, общие правила, действующие непрерывно во времени и 
обязательны для всех;- это требование, предписание, пожела­
ние и ожидание отличности определенного поведения. Норма­
тивная сторона организационной культуры включает чрезвы­
чайно широкий круг требований.
Обычай - устойчивая система норм поведения человека 
в различных сферах общественной жизни, прочно превратив­
шаяся в привычку. Приняв форму определенного стереотипа 
поведения, обычаи регулируют поведение людей, нередко ос­
вобождая их от принятия самостоятельного решения.
Ритуал - это система символических поведенческих актов. 
При помощи различных ритуальных форм взаимодействия уда­
ется приобщить всех сотрудников к основным организационным 
ценностям и традициям, сформировать корпоративный дух и 
единство всего персонала. Ритуалы призваны обеспечить пре­
емственность между различными поколениями в той или иной 
организации для передачи организационных традиций и накоп­
ленного опыта через символы.
Кроме того, ритуалы часто становятся праздником, пере­
рывом в потоке будней; праздником, который знакомит и при­
общает сотрудников к ценностям. Магическое воздействие ри­
туальной символике оказывается сильнее прагматизма и чисто 
рациональных установок. Вот почему к организации ритуалов 
нужно относиться серьезно, не жалея времени на их качест­
венную подготовку.
Манера одеваться, стиль одежды является непременным 
атрибутом организационной культуры. Именно этому элементу 
организационной культуры уделяется большое внимание со 
стороны специалистов. Большинство организаций, добившихся 
успехов в своем деле, имеют униформу либо особые знаки при­
надлежности к ней.
Ни один из этих компонентов в отдельности не может 
быть отождествлён с культурой организации. Однако в сово­
купности они могут дать довольно полное представление об 
организационной культуре в целом. Кроме того, все перечис­
ленные элементы организационной культуры стремятся к само- 
воспроизводству и сохраняют культуру как единое целое.
Элементы культуры, влияющие на адаптацию или деза­
даптацию персонала в организации. Процесс адаптации явля­
ется частью управления персоналом. В связи с этим управление 
организационной культурой -  это целенаправленной воздейст­
вие на систему ценностей, отношений, поведенческие нормы, 
действия и поведение работников или на процесс (разработку 
нормативных документов, проектирование структуры управле­
ния и т.п.).
Управление организационной культурой осуществляется с 
помощью организационных и социально-психологических мето­
дов управления, которые используются в комплексе, так как 
отношения, на которых они базируются, неразрывны и орга­
ничны. Рассмотрим каждый из методов отдельно:
1. Организационные методы базируются на организаци­
онных отношениях между людьми. Всю совокупность этих ме­
тодов можно классифицировать по трем группам:
• Методы организационно-стабилизирующего воздействия 
предназначены для создания организационной основы совме­
стной работы. Это распределение функций, обязанностей, от­
ветственности, полномочий, установление порядка деловых 
взаимоотношений.
• Методы распорядительного воздействия предназначены для 
реагирования на неучтенные моменты деятельности, корректи­
ровки сложившейся системы организации под новые задачи и 
условия работы (указания, приказы, директивы, распоряжения 
и так далее).
• Методы дисциплинарного воздействия предназначены для 
поддержания организационных основ работы, четкого и свое­
временного выполнения установленных задач и обязанностей, 
ликвидации возникающих отклонений в системе организации.
2. Социально-психологические методы предназначены 
для воздействия на отношения между людьми. Специфика этих 
методов заключается в значительной доле использования не­
формальных факторов, интересов личности, группы, коллекти­
ва в процессе управления. Речь идет о направлениях деятель­
ности, методах, инструментах влияния на поведение людей в 
организации. Социально-психологические методы включают в 
себя: социальное планирование и социальную поддержку; раз­
витие потенциала коллектива, групп и работников; формирова­
ние и поддержание благоприятной социально-психологической 
атмосферы в организации; формирование команд; участие ра­
ботников в принятии решений; формирование привлекательной 
миссии и видения будущего коллектива, группы, организации; 
повышение качества трудовой жизни; индивидуальный подход 
к работникам.
Субъектом управления организационной культуры явля­
ются топ-менеджеры и главные акционеры компании.
Как утверждает В.И.Маслов, что говорить о создании ор­
ганизационной культуры не совсем точно: люди приходят на 
предприятие со своими представлениями о том, как относиться 
к делу, к руководству, друг к другу, так что сама по себе орга­
низационная культура -  объективная данность, своего рода 
«гигиенический фактор» (как воздух, свет в любой организа­
ции). Руководителю предстоит формировать и поддерживать, а 
также вовремя изменять эффективную организационную куль­
туру. Именно в рамках такой культуры организации и возможна 
успешная реализация стратегического управления персоналом.
2. Опыт внедрения программ адаптации на пред­
приятиях различного типа
2.1. Анализ системы адаптации персонала 
в торговой организации1
Целью системы управления адаптацией работников в 
торговой организации является обеспечение более быстрого 
вхождения в должность (профессию) принятого работника, 
уменьшение количества возможных ошибок, связанных с 
включением в работу, формирование позитивного образа 
организации, уменьшение дискомфорта первых дней работы.
Общее руководство адаптацией вновь принятых 
сотрудников осуществляет отдел кадров. Организационные 
вопросы решают специалисты отдела по работе с персоналом. 
Технические вопросы решают руководители подразделений и 
наставники, вопросы стимулирования новых сотрудников и их 
наставников -  специалисты отдела трудовых отношений и 
организации труда.
Организация процесса адаптации в торговой 
организации происходит следующим образом.
Накануне официального выхода принятого сотрудника 
на рабочее место непосредственный руководитель выполняет 
следующие процедуры: подготавливает должностную инструк­
цию работника; информирует заранее будущих коллег о прихо­
де нового работник; назначает наставника или просит, кого- 
либо из будущих коллег оказывать неформальную помощь; 
проверяет готовность рабочего места; связывается с работни­
ком, для того чтобы убедиться, что все в порядке. Также он по­
могает новому сотруднику быстрее познакомиться с коллегами, 
организационной структурой компании (куда с каким вопросом 
можно обратиться), курирует деятельность вновь принятого 
сотрудника в период испытательного срока, помогая ему, кон­
тролируя и формируя его лояльность к компании.
Эти процедуры (действия) непосредственного 
руководителя направлены на снижение тревожности и 
неуверенности нового сотрудника в первые дни работы.
1 на основе выпускной квалификационной работы студентки 
Скворцовой Е.В., специальность «Управление персоналом»
Общее ознакомление с организацией предусматривает 
ознакомление и получение общего представления об истории, 
миссии и корпоративной (организационной) культуры торговой 
организации. На данном этапе новый работник получает общее 
представление о торговом предприятии, проходит 
ознакомление с Коллективным договором, с основной 
политикой и стратегией, с порядком и сроком выплаты 
заработной платы, с дополнительными льготами, с правилами 
охраной труда и техникой безопасности, с правилами 
внутреннего трудового распорядка, с профсоюзом, со службой 
сбыта.
На наш взгляд данный этап адаптации персонала 
требует значительных временных затрат, поэтому можно 
предложить альтернативу и разработать брошюру, которая 
будет включать в себя информацию об организации.
Следующий этап адаптации заключается во введении в 
подразделение нового работника. Он предусматривает 
ознакомление и получение представления о подразделении 
(отделе). На этом этапе работник: осматривает свое
подразделение; представляется сотрудникам подразделения; 
знакомится с положением о подразделении; основами системы 
материального стимулирования и премирования работников; 
организацией питания на предприятии; процедурами, 
правилами, инструкциями, предписаниями; основными целями 
и задачами подразделения с порядком принятия пищи, 
перерывов, отдыха; с порядком пользования телефонами.
Введение в должность (профессию) предусматривает 
ознакомление принятого работника с основными задачами ра­
бочего процесса и технологическими процедурами подразделе­
ния. На данном этапе затрагиваются следующие темы: должно­
стная инструкция работника; цели и функции рабочего процес­
са на рабочем месте сотрудника; процедуры взаимодействия с 
подразделениями, различными рабочими местами внутри под­
разделения; процедуры и технологические инструкции рабоче­
го места; нормативы и критерии качества выполнения рабочих 
операций в системе общего рабочего процесса; возможность 
сверхурочных работ и порядок их организации в отделе, пред­
приятии; порядок взаимопомощи и сотрудничества в отделе в 
случае отсутствия сотрудника; перечень исполняемых докумен­
тов и порядок отчетности; порядок хранения, использования 
информации и уничтожения рабочей документации; пределы 
компетенции и инициативы сотрудника; технологические пра­
вила, процедуры характерные для данного рабочего места от­
дела предприятия; правила поведения в нештатной ситуации;
перечень сведений, составляющих коммерческую тайну ЗАО 
«МЕГАМАРТ.
С момента, когда приступающие к работе новые сотруд­
ники в качестве младших консультантов или экспертов направ­
ляются на работу на конкретный проект, каждый из них при­
крепляется к наставнику - опытному сотруднику, который будет 
его консультировать и оценивать.
Наставничество -  это процесс, в котором вышестоящий 
сотрудник ответственен за должностное продвижение и разви­
тие наставляемого вне рамок обычных взаимоотношений ме­
неджера и подчиненного.
Менеджером-консультантом становятся сотрудники, 
достигшие уровня старшего специалиста. У одного наставника 
может быть до пяти подопечных. Наставничество отличается от 
других методов обучения тем, что обучение происходит на ра­
бочем месте в рабочее время с постоянной поддержкой нового 
сотрудника более опытным и высококвалифицированным со­
трудником.
Целью данного метода является минимизация периода 
адаптации вновь принятых сотрудников подразделений и (или) 
периода освоения новых технологий сотрудниками на рабочем 
месте, с помощью чего решаются следующие задачи:
повышение качества подготовки и квалификации
персонала;
- развитие у новых сотрудников позитивного отноше­
ния к работе;
- предоставление новым сотрудникам возможности бы­
стрее достичь рабочих показателей, необходимых ЗАО «МЕГА­
МАРТ»;
- экономия времени руководителей подразделений на 
обучение новых работников;
- предоставление наставникам возможности карьерного 
роста, поощрение их за хорошую работу, признание их заслуг 
перед компанией;
- снижение текучести кадров;
подготовка документов «План вхождения в долж­
ность» и «Лист оценки и развития компетенций».
К характерным признакам наставничества относятся:
1) гибкость. Наставничество может осуществляться са­
мыми разнообразными способами и в самых различных ситуа­
циях. Необходимыми условиями являются время и наличие хотя 
бы двух человек;
2) прикладной характер. Наставничество имеет отноше­
ние к профессиональной деятельности и охватывает весь диа­
пазон этой деятельности;
3) индивидуальность. Наставничество напрямую связа­
но с потребностями и интересами личности;
4) ориентация на людей. Люди воспринимаются таки­
ми, какие они есть, со всеми их ценностями, мотивами, чувст­
вами;
5) наличие обратной связи;
6) высокий мотивационный потенциал.
Наставниками могут быть только те сотрудники, кото­
рые обладают опытом и необходимыми навыками, приобретен­
ными за годы работы в данной организации. Но, как показыва­
ет практика, во многих случаях наставники не имеют полно­
ценной информации об организации.
Процесс наставничества контролируется с помощью 
входящего зачета и оценки индивидуальной деятельности пе­
ред окончанием испытательного срока на базе плана вхожде­
ния в должность.
В торговой организации заполняются листы оценки 
нового сотрудника в период прохождения испытательного 
срока, в которых отражается оценка знаний и умений 
работников. По результатам анализа оценки персонала, по 
заявкам подразделений составляется план обучения и 
самообразования персонала на год.
На практике традиционно рассматривают уровень 
удовлетворенности работника как меру его адаптированности к 
предприятию, считая, что чем выше степень насыщения 
потребностей и притязаний адаптанта, тем выше уровень его 
адаптации к микросреде. Количественно можно измерить 
глубину адаптированности работника, измерив, 
удовлетворенность персонала следующими факторами: 
производственной ситуации, морально-психологического 
климата в коллективе и отношениями между работником и 
непосредственным руководителем [39].
Для анализа данных факторов мы использовали анкету, 
которая состоит из трех блоков.
Для выявления удовлетворенности персонала нами 
совместно с отделом кадров было проведено исследование 
удовлетворенности персонала фактором морально­
психологического климата в коллективе, метод исследования -  
анкетирование, так как получить информацию нужно было от 
нескольких работников организации. В этом исследовании 
опрашивались лица, отработавшие на ЗАО «МЕГАМАРТ» 1 месяц
-  18 человек. Следует учесть, что не все работники при 
анкетировании отвечали на поставленные вопросы, а 
поставили просто прочерк (табл. 2) (Приложение 1).
Таблица 2
Удовлетворенность факторами морально- 






















2 3 4 5
Взаимоотношениями в 
коллективе
36,8 87,5 10,5 6,2
Результатами своей рабо­
ты
68,4 81,3 5,3 6,3




Регламентом работы 68,4 68,8 10,5 6,2
Сплоченностью коллектива 26,3 56,3 26,3 15,5
Организацией досуга 10,5 56,3 47,4 18,8
Предъявляемыми к Вам 
требованиями
52,6 62,5 21,1 6,3
Равномерностью распре­
деления нагрузки на со­
трудников
31,6 43,8 47,4 6,3
Взаимодействием с други­
ми отделами
47,4 56,3 5,3 25
Перспективами своего 
служебного роста
47,4 31,2 11,6 18,8
Справедливостью мораль­
ного и материального сти­
мулирования
46,3 38,8 11,6 5,3
Обеспечением необходи­
мой для работы техникой в 
полной мере
52,6 11,3 5,3 45,0
Возможностью общения в 
процессе работы
94,7 43,8 - 18,8
Бытовыми условиями тру­
да
47,4 6,3 10,5 55,0
Размером заработной пла­
ты
55,8 42,5 8,4 10,0
При сравнении результатов оценки удовлетворенности 
факторами жизни и деятельности специалистов и работников 
наблюдаются различия.
Работников низшего звена больше устраивает:
- взаимоотношения в коллективе;
- сплоченность коллектива;
- организация досуга.
Работники высшего звена наибольшую удовлетворен­
ность выразили по следующим факторам:
- возможность общения в процессе работы;
- бытовые условия труда.
Вместе с тем, работники в отличие от специалистов 
выразили сильное недовольство бытовыми условиями труда 
(55%).
Для выявления удовлетворенности персонала 
отношениями с непосредственным руководителем нами 
совместно с сотрудниками отдела кадров было проведено 
исследование, в котором участвовали работники, 
проработавшие в торговой организации 1 месяц -  18 человек. 
Также был использован метод исследования -  анкетирование 
(табл. 3)
Таблица 3
Удовлетворенность отношениями с непосредственным 





Он -  хороший человек 6,3 12,5
Он - начальник 68,8 50,0
Он лучше знает, как и что делать 12,5 18,8
Он знает Ваши нужды и заботится о 
Вас
6,3 -
Он сам показывает пример в работе 6,3 12,5
С ним опасно ссориться 6,3 12,5
Он настоящий профессионал 12,5 6,3
Вас могут лишить премии 12,5 12,5
Как видим, большинство опрошенных сотрудников вы­
полняют распоряжения директора и руководителя подразделе­
ния в силу того, что он обладает властными полномочиями. Бы­
ло выявлено, что руководство в пределах своих функций про­
водит определенную организационную, разъяснительную и 
воспитательную работу, направленную на усиление мотивации 
качественного труда и вовлеченность персонала в процесс 
управления производством.
При приеме на работу в условиях рыночной экономики 
преобладают следующие тенденции:
усилились требования к профессионализму
специалиста;
при приеме работников кадров предпочтение 
отдается специалистам, которые имеют, помимо основной 
профессии, несколько смежных профессий;
- отбор специалистов стал более тщательным. Прием на 
работу осуществляется по рекомендациям, по результатам 
тестирования [2, с. 392].
Работники удовлетворены отношениями администрации 
к организации их трудовой деятельности и с точки зрения 
взаимоотношений, как в коллективе, так и между 
администрацией и сотрудниками.
Для выявления уровня удовлетворенности персонала 
факторами производственной среды мы опросили сотрудников, 
проработавших 1 месяц -  18 человек. Исследование проводи­
лось в два этапа: на первом этапе опрашивались работники 
после 10 дней работы на предприятии и второй этап проводил­
ся среди работников, проработавших на предприятии один ме­
сяц. Метод исследования -  анкетирование (Приложение 1).
Уровень удовлетворенности факторами производствен­
ной среды через 10 дней работы колеблется от 42,4%, а через 
месяц колеблется от 55,8% (размер зарплаты) до 96,4% (отно­
шения между коллегами). В целом, удовлетворенность нович­
ков работой в торговой организации уменьшается: если после 
первой недели на предприятии указали, что работа им нравит­
ся 58,6% новых работников, то через месяц удовлетворенность 
супермаркетом уменьшается до 32,4%.
Было проведено исследование целью, которого была 
оценка эффективности действующей процедуры трудоустройст­
ва и введения в коллектив. Процесс трудоустройства большин­
ства новых сотрудников оценивают неудовлетворительно, доля 
негативных ответов превышает 53,4%.
Результат удовлетворенности всеми факторами произ­
водственной среды таков. Более половины адаптантов -  57,1%
намерены лучше осваивать свой участок работы, 33,6% адап- 
тантов -  заинтересованы в повышении квалификации.
Проанализировав систему адаптации персонала торго­
вой организации, мы выявили, что условия, предоставленные 
руководством данной организации для людей, участвующих в 
процессе адаптации, являются неэффективными.
Рекомендации по совершенствованию системы адапта­
ции персонала торговой организации
Анализ программы адаптации персонала в торговой 
организации показал, что программа адаптации данной 
организации неэффективна, так как управляемые условия, 
созданные руководством, не работают, поэтому мы считаем 
необходимым разработать ряд мероприятий по 
совершенствованию адаптации персонала для повышения 
эффективности деятельности организации. Мы рекомендуем 
следующие мероприятия:
1. Разработать брошюру, которая выдается каждому 
новому работнику. Она содержит всю необходимую 
информацию, нормативные документы, политику в области 
качества, этический кодекс, политику в области охраны 
здоровья и безопасности персонала, положения из правил 
внутреннего распорядка, положения из коллективного 
договора, структура предприятия, мотивацию и стимулирование 
труда, заработную плату, поощрения и награды, золотой фонд 
предприятия, социальный пакет предприятия, социальную 
сферу предприятия, необходимые рабочие телефоны. На 
разработанной брошюре, мы уменьшим значительные 
временные затраты, возникающие на этапе ознакомления с 
организацией;
2. Для полноценной системы наставничества в торговой 
организации необходим такой инструмент, как подготовка на­
ставников, так как деятельность наставника очень ответствен­
на. Сотрудники, которые претендуют на получение данного 
статуса, должны быть доброжелательными, требовательными и 
ответственными. Большое значение имеют длительность работы 
будущего наставника в компании и его лояльность по отноше­
нию к ней.
Хорошо продуманная и соответствующим образом подго­
товленная программа наставничества усиливает результатив­
ность программ развития человеческих ресурсов и позволяет 
объективно и всесторонне оценить всех сотрудников компании. 
Для того, чтобы избежать необъективности оценки, консульти­
рующие менеджеры могут меняться. Для этой цели обязатель­
ным является второй уровень оценки, когда ее результат визи­
рует руководитель, стоящий на позицию или несколько выше, 
чем менеджер-наставник. Ежегодно нужно проводить тренинг 
для наставников, как правильно проводить встречи с подопеч­
ными, как задавать вопросы, как донести до подопечного не 
самую приятную новость, поскольку все решения о том, будет 
ли продвинут подопечный или он останется на прежнем уровне, 
также как и обо всех остальных аспектах его дальнейшей рабо­
ты в компании, до сотрудника доводит его наставник;
3. Должна быть хорошо организована поощрительная 
система наставников. Размер поощрения должен напрямую 
зависеть от результата трудовой деятельности нового 
сотрудника. Это сказалось бы на производительности не только 
нового сотрудника, но и организации в целом, так как хорошо 
обученный новый работник не будет тревожить своих коллег;
4. Выделение из работников отдела по работе с 
персоналом определенное количество сотрудников, которые 
непосредственно занимались бы управлением системой 
адаптации. Эти работники должны иметь полное представление 
об адаптации и быть профессионалами своего дела. Данные 
работники выполняли бы следующую работу: разработка и 
внедрение с участием функциональных служб управления 
предприятием мероприятий по сокращению неблагоприятных 
последствий от работы неадаптированного работника, по 
стабилизации трудового коллектива, росту трудовой отдачи 
работников, повышению удовлетворенности трудом, 
координацией деятельности всех звеньев предприятия, 
имеющих отношение к адаптации, к осуществлению 
конкретных мероприятий, изменению параметров внешней 
среды и т.п.;
5. Улучшение условий труда -  важное направление по 
повышению производительности труда. Мы предлагаем 
автоматизацию рабочих мест -  покупка и установка нового 
оборудования, облегчающего процесс трудовой деятельности, 
организовать комнаты отдыха для персонала торговых точек 
организации, а также нужно соблюдать принцип организации 
рабочего места (ликвидировать ненужные предметы на рабочих 
местах, правильно располагать и хранить нужные предметы для 
организации трудового процесса, поддерживать чистоту и 
порядок на рабочем месте, постоянная готовность рабочего 
места к проведению работы и усвоить все перечисленные выше 
принципы);
6. Организация корпоративных мероприятий для 
сотрудников организации по формированию командного духа и 
благоприятной психологической обстановки в коллективе. Для 
этого нужно разработать определенную программу по 
проведению корпоративных мероприятий, которая будет 
содержать сценарий проведения вечеров, а также 
планирование небольших презентов, посвященных данному 
корпоративному мероприятию.
Выполнение рекомендуемых выше мероприятий 
предполагает решения ряда задач -  финансовые возможности 
организации, поиск средств, назначение ответственных лиц за 
выполнение, определение сроков исполнения. Изменения, 
которые мы предлагаем, могут быть представлены в виде 
рекомендаций по совершенствованию адаптации персонала, с 
целью повышения экономических показателей деятельности 
организации (табл. 4).
Таблица 4
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Для организации данных мероприятий нами были
использованы нормативные документы, на основе которых 
регулируется система адаптации персонала в торговой 
организации.
2.2. Адаптация молодых специалистов к условиям 
опытного производства 
в конструкторском бюро2
Исследование адаптации молодых специалистов к усло­
виям производства в конструкторском бюро
Диагностический инструментарий исследования: на­
блюдение с заполнением формализованного протокола. Крите­
рии наблюдения разработаны А. Я. Кибановым.
Наблюдение проводилось в естественных условиях про­
изводственной среды. Участники исследования были информи­
рованы о том, что целью исследования является изучение осо­
бенностей адаптации молодых специалистов к условиям произ­
водства в ОАО УКБТМ. Все реципиенты нормально относились к 
мониторингу их адаптационного периода, активно сотруднича­
ли с экспериментатором.
В ходе исследования были получены результате, кото­
рые представлены в таблице 5 и на рисунках 1 - 3 .
Таблица 5
Уровни профессиональной адаптации сотрудников 
___________в процентном соотношении ______
Уровни профессиональной адапта­




Низкий уровень профессиональной адаптации не выяв­
лен среди членов исследуемой группы.
Средний уровень профессиональной адаптации выявлен 
у 42,8% испытуемых. Эти сотрудники отличаются тем, что в 
целом они нормально адаптировались к условиям труда и орга­
низационной культуре предприятия, но отдельные адаптацион­
ные процессы, особенно относительно содержания и качества 
труда, соблюдения всех требований техники безопасности - 
нуждаются в совершенствовании. Программу адаптации с таки­
2
на основе выпускной квалификационной работы студента Бу­
лычева Ю.И., специальность «Управление персоналом»
ми специалистами необходимо продолжать, учитывая особен­
ности течения адаптационной ситуации.
Высокий уровень профессиональной адаптации выявлен 
у 57,2% испытуемых. Все составляющие адаптационного про­
цесса у этих людей реализованы успешно. Сотрудники являют­
ся полноценными субъектами трудового процесса, могут эф­
фективно функционировать в трудовом коллективе, знают и 
выполняют нормы организационной культуры, имеют высокую 
трудовую мотивацию.




Рис.1. Процентное соотношение сотрудников с разным уровнем 
адаптации к условиям производства
Анализируя виды адаптационных ситуаций (рис. 2 - 3 )  
заметно, что среди сотрудников исследуемой группы наиболее 
высокие показатели среднегрупповых значений по таким фак­
торам как: знание организационной структуры предприятия 
(2,9 баллов), вежливость с коллегами (2,9 баллов), наличие 
группы здоровья, адекватной требованиям профессии (2,9 бал­
лов), соблюдение субординации (2,7 баллов). Следователь, 
именно по этим критериям адаптационный процесс протекает 
наиболее успешно.
Рис.2. Показатели среднегрупповых значений по факторам 
адаптации в исследуемой группе
Самые низкие показатели среднегрупповых значений по 
таким факторам как: качество труда соответствует требованиям 
квалификации специалиста (1, 3 баллов), наличие удовлетво­
ренности уровнем оплаты труда (1,4 балла), выполнение тру­
довых норм (1,9 баллов), соблюдение техники безопасности 
(1,9 баллов). То есть именно эти показатели являются факто­
рами риска возникновения профессиональной дезадаптации.
Итак, адаптационная программа в ОАО УКБТМ имеет не 
только недостатки, но и определенные достоинства, о чем сви­
детельствует полученные в ходе исследования результаты. 
Достоинствами адаптационной программы являются:
• значительное внимание уделяется социально­
психологическому фактору адаптации, что позволяет молодому 
специалисту быстро влиться в коллектив коллег, поддерживать 
хорошие, дружеские отношения;
Рис.З. Показатели среднегрупповых значений по факторам 
адаптации в исследуемой группе
• достаточное внимание уделяется знакомству мо­
лодого специалиста с организационной структурой предпри­
ятия, его миссией, функциями. Знание организационной струк­
туры предприятия позволяет молодому специалисту иметь чет­
кие представления об устройстве организации и планировать 
карьерный рост;
• молодой специалист окружен заботой и внима­
нием руководства, он знает, у кого можно попросить помощи и 
поддержки. Такой патерналистический характер кураторства 
может неоднозначно повлиять на молодого специалиста, поэто­
му необходимо использовать педагогический принцип A.C. Ма­
каренко: «максимум доверия -  максимум требования»;
• на предприятии созданы весьма комфортные ус­
ловия для поддержания физического здоровья сотрудников 
(баня, отличный спорткомплекс, медицинский кабинет и т.п.). 
Молодые специалисты, проходящие адаптацию, активно вклю­
чены в программу сохранения и укрепления здоровья. Это про­
сто отлично, поскольку значение фактора здоровья персонала 
переоценить невозможно.
Однако в ходе исследования было выявлено, что в про­
цессе адаптации к условиям производства, молодые специали­
сты испытывают трудности именно профессионального харак­
тера и недовольство уровнем оплаты труда. Такие виды адап­
тации как: психофизиологическая, социально-психологическая, 
организационно-административная адаптация не вызывают 
особенных затруднений у новичков. В то же время, молодым 
специалистам трудно систематически поддерживать оператив­
ный и качественный характер труда, выполнять нормы выра­
ботки продукции, соблюдать все тонкости производственной и 
технологической дисциплины, выполнять правила техники 
безопасности. Многие молодые специалисты недовольны уров­
нем оплаты труда.
Таким образом, можно выделить следующие недостат­
ки программы адаптации молодых специалистов к условиям 
производства:
1) недостаточное внимание уделяется формированию 
трудовых и профессиональных навыков;
2) в процессе профессионального обучения используют­
ся пассивные способы передачи информации (лекции, просмотр 
видео, чтение брошюр), что снижает интенсивность и качество 
обучающей программы;
3) программа адаптации сводится к попытке передачи 
определенного объема информации в короткие сроки, игнори­
руя необходимые при этом технологические процессы;
4) излишний формализм;
5) несогласованность действий участников адаптацион­
ной программы;
6) невозможность дополнительного профессионально­
экономического стимулирования (для молодых специалистов 
нет возможностей для работы по совместительству и полной 
выработки для получения хорошей премии).
Следовательно, разрабатывая программу адаптации молодых 
специалистов к условиям производства необходимо учитывать 




Адаптация -  процесс со сложной структурой, включаю­
щей следующие взаимосвязанные аспекты: организационный; 
социально-психологический; профессиональный.
Именно на менеджеров по персоналу ложится основная 
ответственность за адаптацию сотрудников, так как это тесно
связано с другими аспектами управления персоналом: поиском 
и отбором, обучением, оценкой и организационной культурой.
При разработке критериев адаптации компания должна 
опираться на критерии оценки работы сотрудников, основан­
ные на должностных инструкциях. Организационная адапта­
ция основана на нормах корпоративной культуры.
Элементы адаптационной программы существенно взаи­
мосвязаны. Успешное освоение профессиональных знаний и 
навыков невозможно, если сотрудник не понимает своей роли в 
организации, не разделяет ее ценностей и установок, не видит 
перспектив своей работы и испытывает трудности в общении с 
другими членами коллектива.
Учитывая все вышеизложенное, необходимо подчерк­
нуть, что программа адаптации молодых специалистов к усло­
виям производства, должна соответствовать ряду принципов: 
системности, комплексности, доступности, вариативности, гу­
манности, демократизации, культуросообразности, научности, 
эффективности, доступности.
Цель программы: создание оптимальных условий для 
адаптации молодых специалистов к условиям производства.
Задачи программы:
1) разработать инструментарий изучения уровня подго­
товленности молодого специалиста к требованиям профессии (в 
соответствии с функциональными обязанностями и должност­
ными инструкциями);
2) продумать план внедрения молодого специалиста в 
условия производства, коммуникативные сети организации, 
продумать технологию знакомства с персоналом, организаци­
онной культурой;
3) оптимизировать процесс обучения и ориентации мо­
лодых специалистов путем активного внедрения продуктивных 
методов адаптации.
4) систематически проводить обучение руководителей 
подразделений методам оптимизации адаптационного процесса.
Этапы и мероприятия адаптационной программы:
Этап I. Оценка уровня подготовленности молодого 
специалиста.
Мероприятия: анализ и оценка заявительных докумен­
тов; собеседование; профессиональное испытание.
Этап II. Оформление документов о приеме на ра­
боту
Мероприятия: оформление трудовых отношений с со­
трудником, заполнение документов: анкета, личная карточка
(Форма Т-2), заявление о приеме на работу, заявление о вы­
плате зарплаты 1 раз в месяц, заявление на детей, трудовой 
договор, договор о полной материальной ответственности.
Этап III. Введение в организацию.
Мероприятия: предоставление сотруднику информации 
об организации. 1) конструкторской бюро изнутри (история 
развития; организационная структура; разграничение пол­
номочий; порядок принятия решения). 2) Корпоративная 
культура (правила внутреннего трудового распорядка, инфор­
мация по пользованию техническими средствами - междугород­
няя связь, мобильная связь, Интернет, локальная сеть; порядок 
выплаты заработной платы, оплаты больничных и отпусков.
Этап IV. Введение в подразделение.
Мероприятия: знакомство с сотрудниками; показ распо­
ложения помещений; ознакомление с функциями, порядком 
взаимодействия с другими подразделениями; определение за­
дач сотрудника на период прохождения испытательного срока, 
степень ответственности и критерии оценки; ознакомление с 
рабочим местом: рабочий стол, оснащение рабочего места, мес­
та хранения документов, методической литературы и других 
рабочих материалов общего пользования; инструктаж по ис­
пользованию технических средств.
Этап V. Введение в должность
Мероприятия:
• знакомство с рабочей ситуацией;
• реализация учебной программы под руководством 
наставника.
обсуждение альтернативных форм решения проблемы).
• овладение сотрудником своей профессиональной
ролью,
• достижение хорошей ориентации в деятельности и 
структуре компании.
Методы обучения:
а. словесные (рассказ, лекция, беседа, объяснение, 
инструктаж);
б. наглядные (показ способа действия, демонстрация);
в. практические (упражнение, самостоятельная рабо­
та, выполнение заданий различной степени сложности);
г. продуктивные (проблемное изложение: поста­
новка проблемы, самостоятельная опытная работа, показ спо­
соба решения проблемы.
Этап VI. Аттестация по результатам испытательно­
го срока
Мероприятия:
• оценка степени соответствия работника за­
нимаемой должности и выработка рекомендаций по дальней­
шему вхождению в должность
Этап VII. Переход к стабильной работе.
Мероприятия:
• установка норм выработки,
• установка требований к соблюдению технологи­
ческой и производственной дисциплины,
• ведение табеля работы,
• систематический контроль за качеством, содер­
жанием и дисциплиной труда.
В
Приложение представлен подробный перспективный 
план реализации программы. Описание технологии реализации 
программы адаптации представлено в Приложение .
План занятия по обучению руководителей отделов 
и бригад способам оптимизации программы адаптации 
молодых специалистов.
Цель занятия: дать четкие представления о способах 
оптимизации программы адаптации молодых специалистов к 
условиям производства.
1 часть -  вводная: определение цели встречи, знаком­
ство с концепцией программы и пр.
Задачи: установить атмосферу взаимопонимания, на­
строить собравшихся на конструктивный рабочий лад.
2 часть -  разъяснение сути программы адаптации мо­
лодых специалистов. Поэтапный разбор программы в форме 
компьютерной презентации (с пояснениями, дополнительными 
комментариями, ответами на возникающие вопросы и пр.). 
Компьютерная презентация представлена в Ошибка! Источ­
ник ссылки не найден..
Задачи: сформировать у присутствующих четкое, ясное 
видение программы, устранить все неясности, продемонстриро­
вать всю простоту и удобство созданной схемы.
3 часть - аналитическая. Обсуждение плюсов и мину­
сов, которые получает ОАО УКБТМ, внедряя данную программу.
а) генерирование плюсов и минусов в микрогруппах;
б) озвучивание и фиксирование;
в) дополнение списка пунктами, выделенными участни­
ками программы и специалистами отдела кадров.
Задачи: продемонстрировать положительные моменты, 
которые может дать реализация программы.
4 часть -  подведение итогов занятия.
Задачи: закрепление полученных знаний, выяснение 
настроя и готовности к действиям, напутствия и пр.
Планируемые результаты внедрения программы адапта­
ции:
1. молодые специалисты адаптируются к условиям произ­
водства в минимально короткие сроки;
2. своевременно происходит освобождение от «случай­
ных» людей;
3. руководители и наставники, ощущая на себе ответст­
венность за результат адаптации новичка, более внима­
тельно подходят к их введению в должность;
4. складывается особая система контроля за работой не 
только молодых специалистов, но и наставников, а так­
же всех тех, с кем приходится взаимодействовать но­
вичку в процессе работы;
5. работа по программе адаптации дает информацию для 
оценки самих менеджеров среднего звена;
6. четкая организации программы адаптации повышает 
мотивацию сотрудника к работе.
2.3. Совершенствование системы адаптации персонала 
ресторанной сети3
Нормативно-правовое обеспечение программы совер­
шенствования системы адаптации персонала ресторан­
ной сети
Целью данной программы является создание системы 
адаптации персонала организации, которая позволит унифици­
ровать подход к адаптации новых сотрудников и будет учиты­
вать специфику существующих профессий и подразделений в 
данной организации. Цели программы по совершенствования 
системы адаптации персонала следующие:
организационные (эффективность и надежность 
процесса управления адаптацией);
социальные (сокращение периода привыкания 
адаптанта к новому месту работы, нормализация социально­
психологического климата в коллективе, снижение числа кон­
фликтов, стрессовых ситуаций, повышение удовлетворения по­
требителей производимых данной организацией товаров и ус- 
луг);
экономические (достижение определенного уровня 
эффективности работ, повышение конкурентоспособности ор­
ганизации и ее производимыми, укрепление рыночных пози­
ций).
Разработка программы для достижения поставленной 
цели будет осуществляться с учетом сложившейся в ООО «Лаб­
радор» ситуации, действующей нормативно-методической ба­
зы, требований безопасности труда, условий трудовых и кол­
лективного договора организации, устава организации, поло­
жения об организации, квалификационного справочника долж­
ностей, правила трудового распорядка, должностных инструк­
ций. Для реализации поставленной цели необходимо соблюдать 




четкое определение ролей участников программы.
Нормативно-правовым снованием для разработки проек­
та послужил:
3 на основе выпускной квалификационной работы студента За- 
рывных Е.С., специальность «Управление персоналом»
приказ Директора № XX «О разработке 
эффективной программы адаптации персонала организации»; 
план развития организации.
Сроки реализации программы по совершенствованию 
системы адаптации персонала устанавливаются директором 
организации, совестно с менеджером по персоналом, и с 
учетом планов по развитию организации и прилагаются в 
приложении к Приказу директора.
Указанные направления позволяют реализовать на 
практике теоретические положения, изложенные в первой 
части данной выпускной квалификационной работы.
Разработка программы по совершенствованию
системы адаптации персонала
Из анализа состояния адаптации персонала в ресторан­
ной сети можно сделать вывод что в настоящий момент про­
цесс управления адаптацией нельзя назвать достаточно пол­
ным, т.к. в частности, в организации нет ни одного документа, 
регламентирующего процесс адаптации, проводимая адаптаци­
онная работа с новыми сотрудниками не носит никакого сис­
темного характера и является формальной, а также отсутствует 
структурное закрепление функции управления адаптацией за 
конкретным сотрудником.
Таким образом, Руководству организации совместно с 
Менеджером по персоналу организации следует определить 
документацию, необходимую для разработки, внедрения и под­
держания в рабочем состоянии процесса адаптации персонала, 
и поддержки результативного и эффективного его функциони­
рования. Разработку, использование и управление документа­
цией следует оценивать с учетом результативности и эффек­
тивности организации на основе следующих критериев:
- функциональность (скорость обработки);
- простота в использовании;
- текущие требования к сотрудникам.
Основными задачами при разработке программы, по 
совершенствованию системы адаптации персонала являются:
1) выбор подхода к созданию системы адаптации с 
учетом потребностей, ресурсов и потенциала организации;
2) разработка документационного обеспечения, рег­
ламентирующего и функционально закрепляющего процедуру 
адаптации персонала (план адаптации персонала, положение о 
наставничестве, памятка нового сотрудника и т.д.);
3) планирование внедрения разработанных и доку­
ментов и программы;
4) спланировать аналитические действия для отсле­
живания эффективности совершенствованной системы адапта­
ции персонала в организации.
В дополнении необходимо будет произвести оценку 
предполагаемой социальной и экономической эффективности 
от внедряемой программы адаптации персонала для организа­
ции в целом. Предполагаемая экономическая эффективность 
проекта: за счет уменьшения затрат на уволившихся сотрудни­
ков по сравнению с затратами на систему адаптации. Предпо­
лагаемая социальная эффективность заключается в повышении 
производительности труда и оздоровлении психологического 
климата коллектива отделения.
Таким образом, разработку программу по совершенство­
ванию процедуры адаптации персонала, организации, можно 
определить несколькими этапами.
«Содержание программы по совершенствованию систе­
мы адаптации персонала в организации»:
1) подготовительный этап, целью которого является 
разработка необходимой документации для реализации про­
граммы в действие и функционально закрепляющее процедуру 
адаптации персонала в организации;
2) этап внедрения адаптационных инструментов рег­
ламентирующих принципы усовершенствования процесса 
адаптации персонала;
3) аналитический этап, включающий в себя анализ эф­
фективности системы адаптации в целом и адаптационных ин­
струментов в отдельности.
Сроки проведения мероприятий подготовительного 
этапа определяются Менеджером по персоналу, с учетом 
общего, одобренного Директором срока предоставленного на 
разработку эффективной программы для адаптации персонала 
организации.
После проведения мероприятий подготовительного этапа, а 
именно разработке и утверждении всей необходимой докумен­
тации и положений, целью которого является создать норма­
тивно-правовую базу для дальнейших мероприятий по разра­
ботке программы эффективной системы адаптации персонала 
ООО «Лабрадор», возможно перейти к следующему этапу про­
граммы по разработке, а именно этапу внедрения разработан­
ных документов и положений и проведению необходимых ме­
роприятий в организации для эффективного функционирования 
разрабатываемой программы адаптации персонала.
Сроки проведения мероприятий по внедрению адапта­
ционных процедур определяются реальной ситуацией по во­
влечению нового персонала в организацию, и планами органи­
зации относительно расширения количества персонала.
После того как разработанная программа по адаптации 
персонала будет внедрена и начнет функционировать необхо­
димо проводить мероприятия по оценке проводимых действий 
по адаптации персонала «таблица 3.3», с целью выявления не­
доработок, или нежелания участников процесса эффективно 
выполнять свои обязанности. Следствием чего может являться 
не эффективная работа системы адаптации персонала, что мо­
жет привести к текучести персонала, неблагоприятному клима­
ту в коллективе, увеличению ошибок в работе и соответственно 
увеличением затрат организации связанных с набором, отбо­
ром, адаптацией новых сотрудников и не эффективной работы 
«новичков».
По итогам последней оценки Менеджером по персоналу 
составляется письменное заключение в произвольной форме о 
состоянии уровня адаптированности работника к моменту окон­
чания срока стажерства. В заключении указывается выявлен­
ный уровень адаптированности, зафиксированный в бланке 
оценки адаптации, дается рекомендация о продолжении (пре­
кращении) работы по управлению адаптацией:
высокий уровень адаптированности, рекомендовано 
снять работника с учета по адаптации (прекратить работу по 
адаптации);
средний уровень адаптированности, тенденция к 
повышению уровня (улучшению оценочных показателей), ре­
комендовано продолжить работу по адаптации, итоговый уро­
вень адаптированности будет оценен дополнительно или при 
плановой аттестации;
низкий уровень адаптированности, рекомендовано 
рассмотреть вопрос о возможном прекращении трудовых отно­
шений с данным работником до истечения срока стажерства.
На основании рекомендации руководитель принимает 
соответствующее решение и доводит его до сведения работни­
ка. В случае принятия решения руководителем совместно с Ме­
неджером по персоналу, о продлении работы по адаптации 
устанавливается срок, в течение которого данная работа будет 
проводиться. Планируются мероприятия, направленные на 
оказание помощи по тем элементам процесса адаптации (адап­
тация к условиям труда, к коллективу, к специфике профес­
сиональной деятельности и т.д.), по которым при оценке был 
выявлен невысокий уровень адаптированности. Проведение 
мероприятий преследует цель общего улучшения уровня адап­
тированности работника.
При внедрении совершенствованной системы адаптации 
в организацию необходимо учитывать ограничения, которые 
могут возникнуть на этапе внедрения программы. Существуют 
два основных барьера на пути внедрения совершенствованной 
системы адаптации новых сотрудников:
1) непонимание руководителями подразделений це­
лесообразности адаптации как таковой и инвестиций в разра­
ботку системы, а значит, восприятие всех инициатив, прежде 
всего как траты времени;
2) недостаточно внимательное отношение к новому 
сотруднику: его игнорируют, чтобы посмотреть, выплывет он 
или нет.
Важно постараться заранее спрогнозировать и предот­
вратить возможное недоверие и сопротивление новым прави­
лам взаимодействия с новыми сотрудниками. Если не пытаться 
преодолеть эти барьеры, то либо процедура адаптации не будет 
достигать своих целей, либо она полностью станет задачей 
службы персонала, что также не эффективно.
После успешного внедрения совершенствованной про­
граммы адаптации персонала в организацию, и ее эффективно­
го функционирования результат который будет, достигнут мож­
но описать следующем образом (таблица 6):
Таблица 6
Результаты внедрения в организацию совершенствован 
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2.4. Разработка проекта совершенствования системы 
адаптации персонала производственной организации4
Предприятие заинтересовано в том, чтобы принятый на 
работу сотрудник не уволился в течении 6 месяцев, так как это 
влечет за собой дополнительные затраты. Но половина приня­
тых увольняются в первый год работы. Наибольший удельный 
вес увольняющихся составляют работники до 30 лет с неболь­
шим стажем работы.
Одной из проблем работы с персоналом в организации 
при привлечении кадров является управление социальной и 
профессиональной адаптацией. В ходе взаимодействия работ­
ника и организации происходит их взаимное приспособление, 
основу которого составляет постепенное вхождение работников 
в новые профессиональные и социально-экономические усло­
вия труда.
Механизм управления процессом адаптации включает 
ряд организационных элементов:
1. Структурное закрепление функций управления адап­
тацией.
В электроремонтном цехе вопросами адаптации зани­
маются отдельные работники из разных подразделений: по­
мощник начальника цеха по кадрам, линейные руководители, 
коллеги по работе. Но само понятие «адаптация» не прописано 
в должностных инструкциях руководителей. Процесс адаптации 
непосредственно начинается в кадровой службе цеха при 
приеме и оформлении на работ. Затем непосредственный руко­
водитель знакомит новичка с коллегами, коллективом, с рабо­
чим местом. На предприятии существует Положение о настав­
ничестве. За вновь принятым работником на основании данного 
Положения приказом начальника цеха закрепляется наставник 
из числа опытных рабочих. Но наставничество существует 
только формально, так как нет материальной заинтересованно­
сти у кадровых работников в работе с молодежью, зачастую у 
опытных рабочих отсутствует желание обременять себя допол­
нительными заботами о вновь принятом молодом работнике. 
Контроль, за ходом процесса адаптации со стороны кадровой 
службы цеха не проводится.
4 на основе выпускной квалификационной работы студента Те- 
лешенко Е.В., специальность «Управление персоналом»
2. Технология процесса управления адаптацией вклю­
чает в себя оценку уровня подготовленности новичка. Она не­
обходима для разработки эффективной программы адаптации. 
На некоторых предприятиях при найме работника проводят его 
психологическое тестирование, тестирование на профпригод­
ность, анализируют физические и личные данные, на основе 
этих данных разрабатывается программа адаптации. На данном 
предприятии не составляется программа адаптации на основа­
нии оценки уровня подготовленности.
3. Информационное обеспечение процесса адаптации -  
сбор и оценка показателей уровня и длительности адаптации. 
Контроль процесса адаптации не осуществляется, данные не 
собираются и не анализируются. Не проводится анализ такого 
важного показателя процесса адаптации как удовлетворенность 
трудом вновь принятого работника, так как существует тесная 
взаимосвязь между удовлетворенностью и текучестью кадров.
На предприятии периодически проводится анкетирова­
ние рабочих с целью исследования процесса их адаптации.
Проведенные исследования адаптации рабочих струк­
турного подразделения выявили следующие закономерности:
- преобладание неформальных отношений в среде ра­
ботников по рабочим профессиям -  если корпоративную куль­
туру служащих формируют первые лица цеха, то у рабочих она 
определяется неформальными лидерами цеха, участка, брига­
ды (на основании анкетирования, собеседования);
- слабо развит официальный институт наставничества, 
при этом обязательно есть неформальные «учителя»: мастера, 
члены бригады, являющиеся обычно признанными среди кол­
лег лидерами (на основании анкетирования, собеседования);
- из причин, негативно влияющих на адаптацию, остро 
выделяется низкая заработная плата (анализ причин увольне­
ния молодых рабочих);
При рассмотрении проблемы адаптации новых работни­
ков следует отметить, что ее успешное решение требует серь­
езной методической и организационной работы. Процесс адап­
тации на предприятии необходимо четко спланировать как по 
времени, так и по содержанию. Внедрение системы адаптации 
все еще встречает противодействие со стороны некоторых ли­
нейных руководителей, которые зачастую не понимают целей, 
задач и значения этой системы, ее влияния на формирование 
кадрового состава, имидж компании на рынке труда и эффек­
тивность работы предприятия в целом. Другая возможная при­
чина сопротивления руководителей среднего звена заключает­
ся в том, что участие в процессе адаптации накладывает на ка­
ждого руководителя дополнительные обязательства (ознаком­
ление новичка с подразделением, введение в должность и т. д.) 
и ответственность за успешность мероприятий, участие в кото­
рых требует также и временных затрат.
Таким образом, процесс адаптации должен быть постро­
ен от самого основания, что и является предметом проектиро­
вания.
Методика проектирования процесса адаптации 
персонала
Проект мероприятий по совершенствованию процесса 
управления адаптацией -  реализация на практике теоретиче­
ских подходов изложенных в главе 1 с учетом потребностей и 
возможностей предприятия.
Основная цель: обеспечение взаимного приспособления 
и постепенного вхождения работников в социально- 
экономические и производственные условия, повышение эф­
фективности их труда.
Методика проектирования системы адаптации опреде­
ляет:
• выбор подхода к созданию процесса адаптации с уче­
том потребностей, ресурсов и потенциала цеха;
• формирование структуры процесса адаптации;
• разработку Положения об адаптации (Приложение 4);
• планирование внедрения процесса адаптации персо­
нала
• разработка карты процесса адаптации.
Весь комплекс работ по выстраиванию процесса адап­
тации, согласно данной методике, условно делится на пять 
блоков: предпроектная подготовка, разработка документов и 
предложений, обучение, мониторинг, корректировка. Содержа­
ние блоков рассматривается в таблице 7, приведенной ниже.
Формируемая структура процесса адаптации персонала на 
промышленном предприятии, на примере структурного подраз­
деления, цеха основывается на стандарте адаптации персона­
ла, включающем четыре этапа:
1. Этап общей ориентации - знакомство с организацион­
ными и функциональными особенностями цеха, корпоративной 
этикой, системой коммуникаций, Правилами внутреннего тру­
дового распорядка (осуществляет специалист по работе с пер­
соналом);
Таблица 7
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2. Этап вхождения в должность -  практическое знаком­
ство нового сотрудника со своими обязанностями и предъяв­
ляемыми к нему требованиями; непосредственным руководите­
лем проводится общая программа адаптации, включающая ин­
формацию по направлениям:
- общее представление о цехе; традиции, нормы; про­
дукция и ее потребители; виды деятельности;
- сложившаяся внутренняя экономическая ситуация;
- оплата труда;
- дополнительные льготы, виды страхования, выходные 
пособия; пособия по болезням, болезням в семье, пособия по 
материнству; размер пенсии; возможность обучения на работе;
- охрана труда и техника безопасности: меры предос­
торожности; правила противопожарной безопасности и контро­
ля; правила поведения при несчастных случаях; здравоохране­
ние и места оказания первой медицинской помощи;
- отношение работников с профсоюзом; сроки и условия 
найма; назначения, перемещения, продвижения; права и обя­
занности работника; выполнение постановлений профсоюзов; 
дисциплина и взыскания;
- служба быта: питание; комнаты отдыха; другие служ­
бы быта.
После общей программы проводится специализирован­
ная, включающая следующие вопросы:
- функции подразделения;
- трудовые обязанности и ответственность;
- требуемая документация и отчетность;
- процедуры, правила, предписания.
3. Этап действенной адаптации -  за новым сотрудником 
приказом по цеху закрепляется наставник.
4. Этап функционирования -  завершает процесс адап­
тации, является переходом к стабильной работе, предполагает 
анализ показателей адаптации.
Стандарт адаптации является единым для всех категорий ра­
ботников цеха, а содержание адаптационных программ может 
быть различным.
Разработка необходимой документации позволяет сис­
тематизировать негласно существующие и поддерживаемые в 
организации элементы адаптации и транслировать их через 
единые стандарты, существенно облегчая тем самым процедуру 
внедрения новой системы адаптации.
Таблица 8
Документы, сопровождающие адаптационный процесс
Локальные акты Методические материалы
Положение об адаптации персо­
нала;
Программа адаптации персонала; 
Положение о наставничестве; 
Положение о молодом специали­
сте;
Инструкция по введению в долж­
ность;
Приказ по цеху о назначении 
наставника.
Справочники;
Планы работы с новыми сотрудни­
ками;
Информационная брошюра;
Тест для выбора наставника; 
Адаптационный лист;
Бланк оценки адаптации;
Отзыв о работе нового сотрудника 
в период адаптации;
Анкета сотрудника
Определение функций управления адаптацией
Создание службы адаптации персонала или введение 
такой должности избыточно для масштабов электроремонтного 
цеха. Управление процессом адаптации здесь может быть воз­
ложено на специалиста по работе с персоналом. К такому спе­
циалисту должны иметь возможность обратиться как сами но­
вички, так и их коллеги и непосредственные руководители, на­
ставники с целью консультации по вопросам психофизиологи­
ческой, социально-психологической, профессиональной, орга­
низационной адаптации вновь прибывшего сотрудника.
Необходимо поставить вопрос об усилении института 
наставничества. Сделать эту роль привлекательной для опыт­
ных работников могут надбавки за обучение учеников, размер 
которых может быть утвержден решением руководителя пред­
приятия.
Должностная инструкция специалиста по адапта­
ции персонала
Специалист по адаптации персонала должен знать орга­
низационную структуру цеха, технико-технологические особен­
ности и потребности производства, корпоративные требования 
к труду и этике, психологические особенности процесса пер­
вичной и вторичной адаптации.
Должен владеть основами психологии адаптации в кол­
лективе, способностями внушения и убеждения в значимости 
адаптации, навыками распознавания скрытых проблем адапта­
ции и причин их возникновения.
Должен уметь выявлять и разрешать конфликтные си­
туации до наступления момента, исходом которого может стать 
увольнение работника, падение трудовой дисциплины, произ­
водительности труда; создавать условия для быстрой и успеш­
ной адаптации новых работников в коллективе.
Должен периодически контролировать ход процессов 
адаптации в организации, проводить разъяснительную работу, 
консультации, лекции, доносить информацию о необходимости 
мероприятий по адаптации до всех работников организации.
Типовая должностная инструкция специалиста по адап­
тации персонала в электроремонтном цехе представлена в при­
ложении 5
Карта процесса адаптации сотрудников цеха.
Карта процесса адаптации новых сотрудников предна­
значена для введения единой формы процедуры адаптации во 
всех подразделениях цеха.
Процедура адаптации направлена на обеспечение более 
быстрого вхождения в должность нового сотрудника, уменьше­
ние количества возможных ошибок, связанных с включением в 
работу, формирование позитивного образа предприятия, 
уменьшение дискомфорта первых дней работы, а также на 
оценку уровня квалификации и потенциала сотрудника во вре­
мя прохождения испытательного срока.
Данную карту должны знать и использовать в своей ра­
боте:
- начальник цеха;
- руководители служб и участков цеха;
- сотрудники цеха, назначаемые наставниками вновь 
принятых сотрудников;
- специалист по работе с персоналом.
При каждом внедрении нового проекта существует своя 
вероятность, уровень (степень) риска, -  наступление нежела­
тельных сложностей. В нашем случае уровень риска может 
быть -  приемлемым. К нежелательным сложностям можно отне­
сти:
- нежелание руководителей среднего звена исполнять 
требования карты процесса адаптации, соблюдать указанные 
сроки, вести необходимую документацию;
- из-за сложной экономической ситуации на предприятии, 
руководитель подразделения (начальник цеха) может отказать­
ся от финансирования данного проекта, обосновывая свой от­
каз отсутствием средств.
Специалист по работе с персоналом, оценивая степень 
риска, должен принимать решения и осуществлять конкретные 
действия по снижению риска, а именно: проведение разъясни­
тельной работы среди руководства цеха о необходимости со­
вершенствования процесса адаптации в цехе и внедрении 
предложенного проекта.
Для количественной оценки адаптированности работни­
ка может использоваться шкала удовлетворенности факторами 
производственной ситуации. Опросный лист представлен в таб­
лице 9.
В опросный лист также включаются дополнительно те 
факторы производственной ситуации, влияние которых интере­
сует кадровую службу (в зависимости от профессии, возраста и 
других показателей).
Суммарный показатель удовлетворенности -  индекс удов­
летворенности (Іуд) -  расчитывается по формуле:
Іуд= l,O n l + 0,5п2 + (-0,5)n3 + (-1,0)п4/ (n l + n2 + пЗ +п4) 
где п . . . -  соответственно количество респондентов (баллов) 
















































8 Отношения с 
коллегами
9 . . .
Значение индекса удовлетворенности может колебаться 
от + 1,0 (совершенно удовлетворен всеми факторами) до -  1,0 
(абсолютно не удовлетворен). При индексе удовлетворенности 
от +1,0 до +0,6 баллов можно говорить о высоком уровне адап- 
тированности работника; от +0,59 до +0,2 -  о среднем уровне 
адаптированности; менее +0,19 -  о низком уровне адаптиро- 
ванности работника.
Организация должна постоянно отслеживать уровень и 
динамику удовлетворенности у сотрудников, для того чтобы
иметь возможность воздействовать на мотивацию путем приме­
нения специальных технологий. Отслеживающими технология­
ми могут служить социально-психологические исследования. 
Для определения уровня социально-психологического состоя­
ния организации можно использовать анкету которая содержит 
блоки вопросов по следующим направлениям: отношения с 
коллективом, руководством, организацией; отношение к рабо­
те; условия труда; лидерство; коммуникации; статус работни­
ка; мотивация труда; влияние личных качеств работника на 
развитие конфликта; отношение к конфликту и его разреше­
нию.
План и график внедрения проекта
Проект может быть внедрен в течение года. Это время 
потребуется на создание службы адаптации (привлечение спе­
циалиста или наделение одного из специалистов по работе с 
персоналом соответствующими функциями); на создание у ра­
ботников положительного образа и позитивных ожиданий от 
внедрения системы адаптации; выбор наставников и их инст­
руктирование; создание программы мероприятий по адаптации 




январь Подбор специалиста по адаптации, утверждение 
программы адаптации, положения о наставниче­
стве и должностной инструкции специалиста
февраль Организация наставничества, обучение наставни­
ков
Март Разъяснительная работа в организации, 
четкое формулирование и разъяснение коллекти­
ву целей организации, как достаточных, так и 
текущих, инструктирование работников, 
исследование социально-психологического кли­
мата,











Нормативно -  методическая база проектирования
Таблица 11
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Смета затрат на 
производство
2.5. Развитие организационной культуры ДОУ5
Трудно переоценить роль и значимость организационной 
культуры в образовательном учреждении. Именно в нём живет 
многовековая культура нации и по тому, как люди относятся к 
нему, какие принимают поведенческие нормы и каким подчи­
няются, ценностям, убеждениям всё это накладывает неизгла­
димый отпечаток на культурный облик тех, кто являлся её пи­
томцем.
Цель анализа организационной культуры в ДОУ заключа­
ется в определении и выявлении связей между структурными 
компонентами организационной культуры и существующими 
для более эффективного управления организацией.
Основные характеристики организации. Тип ОУ -  дошко­
льное образовательное учреждение. Вид ОУ -  детский сад ком­
бинированного вида. Размер организации -  52 штатные едини­
цы. Тип организации -  муниципальная, некоммерческая орга­
низация.
Структура организации -  линейно-функциональная.
ДОУ был сдан в эксплуатацию в 1992 году. Здание по­
строено по типовому проекту. Детский сад расположен в эколо­
гически чистом районе в непосредственной близости к сосново­
му бору на территории 15000 м. кв. в разноуровневом исполне­
нии с множеством разнообразных зелёных насаждений, тене­
выми навесами, малыми архитектурными формами, цветниками, 
зелёными огородами и садом. В нём существует 13 групп, спе­
циализированные комнаты - (изостудия, театральная комната, 
комната ЛФК) спортзал, бассейн, стоматологический, массаж­
ный кабинеты, оборудован методический кабинет, в котором 
имеется необходимое учебное оборудование, пособия и литера­
тура, в соответствии с требованиями программы.
Содержание образования в ДОУ определяется базовой 
«Программой воспитания и обучения в детском саду» под ре­
дакцией М.А. Васильевой, которая составляет инвариантную 
часть учебного плана, а также парциальными программами: 
Николаева С.Н. «Юный эколог», Осокина Г.М. «Обучение пла­
ванию в детском саду», Сорокина Н.Ф. «Театр -  Творчество -  
Дети».
5 на основе выпускной квалификационной работы студентки 
Сапожниковой Е.Н., специальность «Менеджмент организа­
ции»
Образовательный ценз педагогов: высшее образование 
имеют 12 педагогов, средне-специальное -  23 педагога, обуча­
ются на сегодняшний день в ВУЗах 6 педагогов.
Имеют квалификационную категорию 28 педагогических 
работников (у 21 педагога -  1 квалификационная категория, 7 
педагогов имеют 2 квалификационную категорию); не имеют 
никакой квалификационной категории 6 педагогов.
Следует отметить, что в организацию всё чаше и чаще 
приходят люди различных национальностей, что в свою оче­
редь не может не влиять на организационную культуру всей 
организации.
Социокультурные связи с другими организациями -  ОУ № 
XX, творческие театральные союзы, поликлиника № X.
ДОУ находится на окраине г. Екатеринбурга. Воспитанни­
ки ДОУ дети из семей различного статуса: дети рабочих -  41%; 
дети служащих -  47%; дети предпринимателей -  12%.
Изучение организационной культуры. Ранее мы опреде­
лили, что организационная культура - совокупность норм, пра­
вил, обычаев и традиций, разделяемые и принимаемые боль­
шинством сотрудников организации, которые поддерживаются 
субъектом организационной власти и задают общие рамки по­
ведения работников. Составляющие организационной культуры 
включают в себя: организационные ценности, поведенческие 
нормы, установки, действие и поведение работников в опреде­
лённых ситуациях. Для того, чтобы изучить и проанализировать 
особенности организационной культуры МДОУ № XXX, необхо­
димо описать особенности образовательного учреждения.
Для этого, мы использовали методы, предлагаемые В.И. 
Масловым: интервью, наблюдение, анкетный опрос, анализ до­
кументов, изучение сложившихся в организации правил и тра­
диций.
Изучение организационной культуры началось с интер­
вью, которое позволило узнать о субъективном восприятии 
культуры сотрудниками детского сада.
• На вопрос «Можете ли Вы описать организационную 
культуру» - 70% сотрудников затруднились ответить. Основные 
события в организации - проведение календарных праздников, 
в которых не всегда участвуют все члены коллектива. Дни рож­
дения сотрудников принято отмечать маленькими неформаль­
ными группами (3-4 человека). В связи с такими факторами 
как: низкая заработная плата, высокие требования к профес­
сиональному уровню и, как следствие неудовлетворённость ор­
ганизационными условиями труда, происходит отток квалифи­
цированных педагогических кадров из ДОУ.
Проведённое анкетирование, позволило выявить сле­
дующее:
• 78% опрошенных на вопрос: «Какие особенности органи­
зационной культуры организации, по вашему мнению, сразу 
бросаются в глаза постороннему человеку или новичку» дали 
ответы, что нет помощников воспитателей, текучесть кадров и, 
только 22% отметили, что организационная культура ни как не 
развивается и её трудно проследить в каких -  либо действиях 
организации.
• 62% отвечавших высказывают своё недоверие к руково­
дству, которое выражаются в сопротивлениях принимаемых 
альтернативных решений;
• 58% сотрудников считают, что руководство избегает деле­
гирования полномочий. В индивидуальных беседах на вопрос: 
«В чём это выражается?» был получен ответ, что руководитель 
постоянно всё решает сам, творческая группа практически не 
является постоянно действующим органом, который коллеги­
ально рассматривал бы основные направления деятельности 
ДОУ;
• 54% сотрудников указывают на то, что система стимули­
рования выражается в применении административных мер на­
казаний;
• 45% анкетированных сотрудников ДОУ выполняют работу 
на своё усмотрение. Это значит, что руководство позволяет 
проявлять творческую деятельность педагогов, её результаты 
проходят через представления возможностей каждому педагогу 
разрабатывать и использовать в работе с детьми собственные 
замыслы, работать самостоятельно над избранной методической 
темой, изучать и передавать свой опыт, внедрять в работу пе­
дагогические технологии;
• практически все указывают на то, что нормой для органи­
зации является отсутствие «теплоты» и поддержки между кол­
легами; а также, что в функционировании ДОУ наблюдаются 
постоянные срывы и неритмичность в работе.
В целом, данные анкетирования свидетельствуют о том, 
что работниками ДОУ не осознаются такие составляющие орга­
низационной культуры как организационные ценности. Мы по­
нимаем, что у каждого сотрудника существуют личностные цен­
ности, которые отражаются в сознании в виде ценностных 
ориентаций, признаваемые личностью. Но мы не можем утвер­
ждать, что они совпадают с ценностями организации, которые 
она провозглашает для создания определённого имиджа в со­
циуме, либо сотрудники не знакомы с этими «формальными» 
ценностями.
Нами также изучены и нормы поведения, которые при­
ветствуются в данной организации. Поведенческие нормы -  это 
свод формальных и неформальных требований, которые подчи­
няется некоторой системе формальных и неформальных пра­
вил, принятых в группе.
В ДОУ сотрудники придерживаются в основном правилам 
внутреннего распорядка, отраженные в должностных инструк­
циях. Иногда, по субъективным причинам нарушают их. В орга­
низации считается нормой отпроситься с какого-то важного ме­
роприятия, в случае если домой должен прийти, например со­
трудник БТИ. Заметим, что в ДОУ работают женщины. В связи с 
этим, их мотивы в поддержании бытовых условий выходят на 
первый план. Мы не утверждаем хорошо это или плохо. Для 
сохранения семьи, для большего внимания и проявления забо­
ты о своих детях -  это хорошо, для осуществления воспита­
тельно-образовательного процесса -  плохо.
Наблюдая образцы взаимоотношений работников ДОУ, 
подробнее остановимся на роли руководителя, роли педагогов, 
младшего обслуживающего персонала, а также на тех связях 
(отношениях), которые устанавливаются между ними.
Роль руководителя ДОУ. Является ключевой фигурой, от­
вечает за все вопросы стабильного функционирования ДОУ пе­
ред родителями и вышестоящим органом управления образова­
ния. Несёт ответственность за выработку стратегии развития 
ДОУ. Принимает полностью или приостанавливает профессио­
нальные решения педагогов по проблемам развития и воспита­
ния. Отвечает за стратегии и координацию работы всех струк­
турных подразделений. Создает максимально благоприятные 
условия для работы сотрудников. Ценностный аспект руководи­
теля образовательной организации заключается в том, что он 
точно следует процедурам и правилам, создаёт и поддерживает 
систему контроля над тем, как инструкции выполняются. Это в 
свою очередь побуждает сотрудников квалифицированно сле­
довать описанной роли, тем самым, поддерживая его профес­
сионализм.
Отношения между руководителем и педагогами. Педагоги 
обязаны следовать стратегии ДОУ, но анализ документов пока­
зал, что на сегодняшний день не разработана ни Программа 
развития, ни Концепция, не выработана единая стратегия ДОУ. 
Отсюда следует, что коллектив не знает, к какой цели он дол­
жен стремиться, какие ценности провозглашает образователь­
ная организация, какова её миссия. Руководитель напрямую 
обращается к педагогам. Способ принятия решений -  тактичное 
навязывание мнение руководителя своим подчинённым (я так
считаю, я так думаю, в моей практике...). Мы опять же не бе­
рёмся утверждать хорошо это или плохо.
В связи с тем, что такой фактор в образовании как неста­
бильность (K.M. Ушаков) в какой-то степени дезориентирует 
сотрудников, а руководитель как бы направляет их к принятию 
более выгодного и правильного решения. Педагоги же обраща­
ются к руководителю в тех случаях, когда нуждаются в матери­
ально -  техническом и научно -  методическом обеспечении 
учебно-воспитательного процесса, или в специальном разреше­
нии каких-либо действий, а также в случаях необходимости 
оказания помощи при решении бытовых и других вопросов.
Отношения между педагогами. Каждый педагог работает 
автономно в пределах требований -  функциональных обязанно­
стей, должностных инструкций, определённых ДОУ, и отведён­
ных ему ресурсов. Педагоги не всегда осведомлены о работе 
друг друга (так, например сотрудники первого этажа не знает, 
кто работает на втором этаже). В процессе неформальных ком­
муникаций решаются вопросы составления сетки занятий, вы­
бор методов и приёмов обучения и развития, работы с родите­
лями и т.д. Для решения творческих задач не осуществляется 
создание творческого коллектива и проблемной группы педаго­
гов, которые осуществляли бы научно-исследовательскую дея­
тельность. Ряд педагогов (как правило, имеющих многолетний 
стаж работы) обладают высоким уровнем профессиональной 
культуры, отражающейся в их поведении и требованиях к кол­
легам. Однако они не проявляют инициативы его передачи, как 
образец для других работников дошкольного образовательного 
учреждения.
Таким образом, мы отмечаем, что
- при создавшихся взаимоотношениях основных категорий ра­
ботников организации большинство сотрудников могут наме­
ренно скрывать внутреннее настроение и проблемы связанные 
с работой;
- вырабатывается отрицательное отношение к работе, которое 
может влиять на эффективность функционирования всей орга­
низации, люди идут на работу без настроения, предполагая, что 
в любой момент руководитель может попросить их работать це­
лый день;
- на межличностные отношения, по нашему мнению, влияют и 
национальность, образованность, опыт, возраст (в коллективе 
больше половины сотрудников предпенсионного возраста с 
формировавшимся мировоззрением, а вторая половина молодых 
сотрудников в возрасте до 30 лет, стаж работы которых 1 - 3  
года). На наш взгляд, сформировшиеся положительные органи­
зационные ценности этих педагогов, могли бы стать ведущими 
ценностями всей организации. Именно в дальнейшем, руково­
дитель при развитии организационной культуры может опи­
раться на группу этих опытных педагогов, которые могут стать 
основой доминирующей культуры.
Изучение действующих в организации формальных тра­
диций -  таких как продвижения, ухода, обновления, посвяще­
ния, и, неформальных правил -  в одной группе работающих 
(4 человека), направлено в первую очередь на определение 
того, какое влияние они оказывают на рабочее поведение пер­
сонала и, в какой мере поддерживали бы выработанную страте­
гию организационного развития. На наш взгляд, такие обряды 
как продвижения, ухода, обновления, посвящения и т.д. мо­
гут передаваться и закрепляться в глазах сотрудников и, тем 
самым, являться стимулом к объединению всего коллектива. 
Руководитель должен осознавать, что нельзя созерцательно 
относиться к сложившимся в организации традициям, а необхо­
димо активно выстраивать, формировать новую систему правил 
и традиций, отвечающим целям развития организации.
Культура организации находит своё отражение также и в 
документах. Анализ содержания образовательной программы 
позволил выявить ряд проблем и негативных тенденций, на­
блюдающиеся в деятельности образовательного учреждения:
• Наблюдается недостаточность развития умений педаго­
гов и руководителей ДОУ осуществлять квалифицированный 
выбор современного комплекса программно-методического 
обеспечения. В результате этого программно-методическое 
обеспечение ДОУ выстраивается по «лоскутному» принципу 
(используются элементы из разных программ).
• Педагогу-воспитателю предоставлено право са­
мостоятельно определять содержание и структуру организаци­
онных форм обучения детей в режиме дня. Отсутствие единой 
педагогической и управленческой стратегии в этом вопросе 
приводит к тому, что отбор содержания и его реализация осу­
ществляется исходя из «школьной логики» - логики будущих 
учебных предметов (особенно старшая и подготовительная 
группы). Происходит подмена целей и задач, форм, средств 
развития ребёнка в дошкольном возрасте целями, задачами, 
формами и средствами школьного обучения, которая неизбежно 
увеличивает учебную нагрузку дошкольников.
• Нежелание, а порой и неумение педагогов про­
фессионально удерживать позицию равноправного партнёра в 
педагогическом процессе свидетельствует о том, практическое
воплощение современных идей педагогики развития, педагоги­
ки сотрудничества носит локальный и фрагментарный характер.
Мы уже отмечали, что такие документы как программа 
развития ДОУ, Концепция образовательного учреждения -  от­
сутствуют. Мы ещё раз хотим подчеркнуть, что отсутствие вы­
работанных единых установок, ценностей, приоритетов пропи­
санных в этих документах, а также их провозглашение и приня­
тия коллективом могли бы положительно сказаться на развитии 
организационной культуры ДОУ.
Проанализировав по нескольким компонентам организа­
ционную культуру ДОУ, мы думаем, что она принадлежит к бю­
рократическому типу и ей присущи следующие черты:
• Организация направляется сильным руководством со 
стороны администрации.
• Возникновение проблем решаются на основе ясной 
формулировки со стороны руководства.
• Лидерство основывается на административной власти.
• Рабочие обязанности и ответственность предписывают­
ся и закрепляются документально.
• Разногласия и конфликты -  малых групп угрожают 
стабильности и мешают работе всего коллектива.
Следует отметить, что внутри педагогического коллекти­
ва всё-таки доминирует демократический стиль взаимоотноше­
ний субъектов воспитательно-образовательного процесса (в 
силу специфики работы). Однако в управлении преобладает 
авторитарно-демократический стиль, который проявляется в 
следующем:
• централизация власти в руках одного руководителя;
• способ доведения решений до исполнителей: приказ, 
распоряжение, часто даёт указания, что и как делать;
• приёмы принятия решений: полностью берёт на себя;
• отношения к инициативе: если не нравится, то подавляет 
полностью;
• стиль общения: дружески настроен, но нет времени на 
общение с коллективом в неформальной обстановке.
В связи с этим, руководитель часто оказывается в поло­
жении виновника, отвечающий за все ошибки, часто не видит, 
и не знает, где он их допустил. Подчинённые хотя много знают 
и замечают, но молчат, считая, что его всё ровно невозможно 
переубедить. Руководитель понимает сложившуюся ситуацию, 
но бессилен, что-либо сделать, т.е. подчинённые не участвова­
ли в принятых решениях. Всё это в дальнейшем может привести 
к развитию неблагоприятного психологического климата и соз­
данию почвы для развития конфликтов.
Также это исследование позволило нам предположить 
решение высказанных нами противоречий:
- между необходимостью в формировании, развитии в об­
разовательном учреждении позитивной организационной куль­
туры и недостаточным владением руководителей ОУ теоретиче­
скими и практическими основами реализации этого процесса;
- между системой управления ДОУ как целенаправленно­
го воздействия на людей для достижения поставленных страте­
гических целей и недостаточной информированностью этого 
воздействия из-за несовпадения предположений, организаци­
онных ценностей, верований коллектива.
Наиболее активным субъектом для совершенствования 
организационной культуры будет являться руководитель, кото­
рый по возможности акцентирует внимание на сформировшиеся 
положительные организационные ценности, установки и при­
оритеты педагогов имеющих большой стаж работы. Именно их 
ведущие ценности, установки и приоритеты могут стать основой 
доминирующей культуры в ДОУ.
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Анкета адаптации
Уважаемый сотрудник! Заполните, пожалуйста, данную анкету. 
Ваше мнение необходимо нам для того, чтобы постоянно улуч­
шать процесс адаптации персонала в нашей организации.
Блок 1
1. Сколько времени длился ваш испытательный срок?
2. Что вам показалось наиболее сложным в течение этого пе­
риода? (нужное подчеркнуть)
• выполнять профессиональные обязанности
• условия туда
• привыкнуть к коллективу
• общение с руководством (директором ТЦ, руководителями 
секций, смен)
• другое (напишите)
3. Кого из сотрудников Вы могли бы назвать, кто действитель­
но, помог Вам в решении сложных ситуации в период прохож­
дения испытательного срока?
4. В какой период своей работы Вы почувствовали, что стали 
хорошо выполнять свою работу? (нужное подчеркнуть)
• раньше 1-го месяца
• в 1-й месяц работы
• во 2-й месяц работы
• в 3-й месяц работы
• еще не овладел
5. Что, как Вам, кажется, особенно помогло Вам в период про­
хождения испытательного срока?
6. В какой мере Вы довольны следующими факторами в органи 
зации?______________________________ _____________ _









Предъявляемыми к Вам требования­
ми




Справедливостью морального и ма­
териального стимулирования
Обеспечением необходимой для ра­
боты техникой в полной мере





7. Кто ваш непосредственный руководитель?
8. Охарактеризуйте Ваших руководителей.
Критерий Директор Руководитель под­
разделения
Он -  хороший человек
Он -  начальник
Он лучше знает, как и 
что делать
Он знает Ваши нужды и 
заботится о Вас
Он показывает пример в 
работе
С ним опасно ссориться
Он -  настоящий про­
фессионал
Вас могут лишить пре­
мии









10. В какой мере Вы удовлетворены следующими факторами в 
организации?_________________ _________________ _____________





























• более 5 раз
9. Укажите, пожалуйста, Ваше имя, должность, ТЦ, в котором 
Вы сейчас работаете?
Спасибо! Желаем успехов в дальнейшей работе!
Перспективный план реализации программы 


















































































































































































































Введение решения - Информа- 2-й Отдел внут­
в органи­ Корпора­ ционный день персона­ реннего
зацию тивная сотрудни­ ла трудо­
культура ков ком­ вого
(правила пании с распо­
внутренне­ указанием рядка






нию тех­ вила; пра­
ническими вила
средствами пользова­













ничных и ной систе­
отпусков мой.
Знакомст­ 1-й Отдел
Введение во с ком­ день персона­














ление с ные инст­
функция­ рукции,
ми, поряд­ внутрен­
ком взаи­ няя доку­
модейст­ ментация



























































Введение Знакомст­ Должност- Со 2- Руководи­ Полное
в долж­ во с рабо­ ные инст­ й тель приня­
ность чей ситуа­ рукции, неде­ тие тре­
цией, ов­ внутрен­ ли до бова­
ладение няя доку­ окон­ ний,
сотрудни­ ментация чания само-
ком своей отдела испы- стоя
профес­ та тель-
сиональ­ тель­ ность









Аттеста­ Оценка Аттеста­ По­ Руководи­ Общая
ция по степени ционная след тель от­ оценка
результа­ соответст­ карта ний дел пер­ успеш­
там испы­ вия работ­ день сонала ности
тательного ника зани­ испы- адапта­
срока маемой тате ционно­
должности льно- го про­














































Описание технологии реализации программы 
адаптации
Процесс введения в организацию направлен на усвое­
ние работником норм и правил, в том числе и «неписанных», по 
которым живет организация. Целью этого процесса является 
принятие новым сотрудником ценностей, установок, принципов 
организации без ущерба для личностных ценностей.
Первым этапом введения в организацию является собе­
седование с менеджером по персоналу.
Собеседование преследует две цели: оценку личност­
ных качеств и уровня компетенции, необходимых для успешной 
работы в компании, а также сообщение новому сотруднику ос­
новных сведений об организации и о перспективах, которые он 
сможет иметь, работая здесь. Менеджер по персоналу расска­
зывает об истории компании, ее организационной структуре и 
месте в ней данного отделения, знакомит со служебной иерар­
хией, отвечает на вопросы.
После собеседования с непосредственным руководите­
лем подразделения, в котором предстоит трудиться молодому 
специалисту, и принятия им решения о приеме сотрудника на 
работу проводится повторное собеседование с менеджером по 
персоналу. Работника знакомят с правилами внутреннего рас­
порядка и проводят ознакомительную экскурсию по участкам, 
отделам, мастерским и т.п.
Во время экскурсии, молодого специалиста представля­
ют руководству и знакомят с сотрудниками, с которыми ему 
предстоит активно взаимодействовать. При этом подробнейшим 
образом разъясняются должностные полномочия этих сотруд­
ников. Обращают внимание работника на требования к внеш­
нему виду (например, обязательное ношение спецодежды, ко­
торая выдается в первый рабочий день).
Каждому молодому специалисту выдается буклет, в ко­
тором содержится информация об истории отделения и его ор­
ганизационной структуре, правилах внутреннего распорядка и 
список административной группы с указанием внутренних те­
лефонов.
Вхождение в коллектив, принятие установленных норм 
взаимоотношений -  одно из непременных условий высоких ре­
зультатов работы. Меры по социально-психологической адап­
тации направлены, прежде всего, на скорейшее преодоление
сотрудником естественной при поступлении на новое место не­
уверенности.
Одним из первых шагов в социально-психологической 
адаптации является знакомство только что пришедших сотруд­
ников между собой. Это позволяет преодолеть ощущение обо­
собленности, чужеродности в коллективе.
На руководителя подразделения ложится основная от­
ветственность за процесс вхождения в коллектив нового работ­
ника. Представление «новичка», создание дружеской атмосфе­
ры, в которой тот чувствовал бы себя свободно, внимательное 
отношение к возникающим вопросам -  все это является его 
прямой обязанностью. Но, к сожалению, не всегда у менеджера 
находится для этого время. Выходом из такого положения стало 
введение должности наставника.
Наставником назначается опытный сотрудник, имеющий 
хорошие показатели работы и проявляющий организаторские и 
управленческие способности. Из наставников в дальнейшем 
формируется кадровый резерв на позиции менеджеров. Макси­
мальное количество стажеров у наставника -  2, поэтому време­
ни для того, чтобы уделить внимание проблемам нового со­
трудника, достаточно.
Наставник вводит молодого специалиста в технологию 
непосредственного производства. Первым шагом является 
разъяснение новому сотруднику основного содержания его 
профессиональной деятельности.
Большое значение придается вводным лекциям, цель 
которых -  не столько профессиональная, сколько организаци­
онная адаптация. Занятия проходят в оборудованной всем не­
обходимым учебной аудитории в одном из отделений. Формы 
преподавания различны и учитывают особенности восприятия 
информации взрослыми. Читаются лекции, проводятся семина­
ры, где обсуждаются наиболее часто встречающиеся на прак­
тике ситуации, проблемы и пути выхода из них.
Особое значение имеют продуктивные методы обуче­
ния: постановка проблемы, самостоятельная опытная работа,
показ способа действия (решения проблемы), обсуждение аль­
тернативных форм решения.
По окончании каждой ступени учебной программы про­
водятся аттестационные мероприятия, итоги которых оказыва­
ют влияние на сумму вознаграждения сотрудников. Большое 
внимание уделяется обратной связи. Мнения наставников и не­
посредственных руководителей, а также анализ результатов 
работы молодых специалистов, помогают скорректировать про­
цесс обучения, выявить новые потребности и разработать про­
граммы, позволяющие их удовлетворить.
На этапе ориентации (испытательного срока) молодой 
специалист работает самостоятельно, но под бдительным кон­
тролем и руководством наставника. Этап ориентации может 
быть охарактеризован следующим образом:
• этот период необходим в связи со специфиче­
скими особенностями работы;
• необходимость «приглядеться» к новому сотруд­
нику и скрываемым качествам;
• принятый сотрудник не полностью отвечает тре­
бованиям, предъявляемым к «идеальному» работнику;
• это соответствует действующему законодатель­
ству о труде;
• установленный срок достаточен для овладения 
рабочими навыками;
• организован систематический контроль за вы­
полнением работы и регулярная помощь (обратная связь с ра­
ботником);
• в конце этого периода работник будет извещен о 
его соответствии или несоответствии занимаемому рабочему 
месту.
Если в организации установили подходящий испыта­
тельный срок (обычно 2-3 месяца), то по истечении его руко­
водство узнает, достаточно ли хорошо новый сотрудник выпол­
няет работу. Однако оценка должна быть максимально объек­
тивной и основываться на наблюдениях и анализе в течение 
всего периода.
За период ориентации руководитель подразделения 
обязан удостовериться о соответствии принятого сотрудника 
требованиям разработанной модели рабочего места:
• соответствие его квалификации документу об 
образовании (диплому, аттестату, свидетельству);
• реальное наличие профессиональных знаний и 
умений в данной работе (должности);
• проявление личностных и деловых качеств в 
стандартных и конфликтных ситуациях;
• наличие вредных привычек и негативных ка­
честв, не совместимых с требованиями организации;
• удовлетворенность работника оплатой труда в 
соответствии с достигнутой договоренностью;
• культура поведения и культура производства 
(чистота на рабочем месте, соблюдение правил общего поведе­
ния).
Руководитель также обязан выявить и зафиксировать 
все случаи нарушения трудовой дисциплины, включая внутри- 
сменные простои и потери рабочего времени; социально­
психологический климат в коллективе в связи с появлением 
«новичка».
В целях успешного прохождения этапа ориентации ру­
ководитель должен:
• назначить наставника, ответственного за «но­
вичка», или взять эту работу на себя;
• подробно ознакомить молодого специалиста с 
внутренними нормативными документами (положениями, инст­
рукциями, правилами и др.);
• предоставить отдельное рабочее место, показать 
правила работы на нем, провести инструктаж на рабочем мес­
те; давать четкие задания и поручения, желательно, в пись­
менной форме и вести систематический контроль исполнения;
• ознакомить лично всех членов трудового кол­
лектива (отдел, службу, бригаду) с «новичком»;
• вмешиваться лично во все нестандартные или 
конфликтные ситуации с «новичком», ни в коем случае не да­
вать его на «съедение» неформальному лидеру;
• не применять строгих мер административного, 
экономического, социологического и психологического воздей­
ствия на «новичка» в период испытательного срока (кроме слу­
чаев грубых нарушений, аварий, травматизма).
Первые три-шесть месяцев на новой работе самые труд­
ные, и большое число новичков покидает новую работу именно 
в этот период. Это происходит по ряду причин, из которых наи­
более распространенными являются:
• несовместимость с остальными сотрудниками;
• недовольство стилем руководства;
• не оправдавшиеся представления о работе орга­
низации;
• утрата «иллюзий» относительно организации;
• непонимание работником предъявляемых к нему 
требований;
• высокая интенсивность и сложные условия труда
на новом месте;
• несовпадение ожидаемой и фактической оплаты
труда.
Для нейтрализации этих факторов руководитель должен 
сделать все возможное; чтобы работники осваивались на новом 
месте как можно быстрее. Они должны четко знать, что от них 
ожидают и что они всегда получат совет и поддержку, а также 
возможности для обучения. Необходимо контролировать их ра­
боту регулярно, чтобы они чувствовали себя нужными, и поста­
раться найти сотрудника, способного выполнить роль настав­
ника. Если руководитель потеряет нового работника на этом 
этапе, то зря пропадут время и деньги, затраченные на прове­
дение найма и отбора.
Представим примерный перечень вопросов, который 
может задать руководитель, если считает, что сотрудник в чем- 
то не отвечает требованиям к работе:
• Достаточно ли хорошо Вы объяснили сотруднику 
его рабочие обязанности?
• Хорошо ли организована сама работа? Достаточ­
но ли четко определены задачи?
• Были ли обеспечены соответствующая подготов­
ка работника и его вхождение в должность?
• Была ли с Вашей стороны обеспечена деловая и 
моральная поддержка работника?
• Обсуждали ли Вы с работником его слабые сто­
роны с целью их устранения?
В результате постоянных и систематических контактов 
молодого специалиста с наставником, коллегами, непосредст­
венным руководителем подразделения и менеджером по персо­
налу делается вывод об успешности процесса адаптации по 
определенным показателям:
а) работа для сотрудника стала привычной, т. е. не вы­
зывает чувства напряжения, страха, неуверенности;
б) получен необходимый объем знаний и навыков, тре­
бующихся для работы, -  подтверждением этому является ус­
пешно пройденная аттестация;
в) поведение соответствует установленным требовани­
ям;
г) у нового сотрудника выражено желание совершенст­
воваться в профессии, и он связывает свое будущее с данной 
работой;
д) успех в работе проецируется на ощущение жизненно­
го успеха;
е) установлены дружеские связи с некоторыми членами 
коллектива и ровные отношения с группой.
Основным показателем успешно проведенного процесса 
адаптации является успешное выполнение работы (см. схему 
7).
Схема 7. Алгоритм реализации программы адаптации молодых 
специалистов к условиям производства на ОАО 
УКБТМ
Положение об адаптации работников электроремонтного 
цеха промышленного предприятия.
1. Общие положения
Настоящее положение разработано с целью определе­
ния подходов к системе адаптации новых работников (назна­
ченных на новую должность), регулирования и управления 
процессом адаптации персонала цеха.
Адаптация работников электроремонтного цеха пред­
ставляет собой комплекс мероприятий, направленных на при­
способление вновь принятых работников к содержанию, усло­
виям, режиму труда, социальной среде цеха и того подразделе­
ния (службы), где они работают.
Адаптация является важным элементом системы управ­
ления персонала цеха и предназначена решать проблемы фор­
мирования у новых сотрудников требуемого уровня результа­
тивности труда в наиболее короткие сроки.
В процессе адаптации участвуют:
* линейный руководитель -  непосредственный руководитель 
наставника и адаптанта;
* специалист по работе с персоналом -  руководитель процесса 
адаптации в цехе;
* наставник -  квалифицированный работник из числа кадровых 
работников цеха, имеющий достаточный опыт работы в кон­
кретной профессии (специальности, должности);
* адаптант -  вновь принятый либо работник, переведенный на 
другую работу (новую должность),
2. Цель и задачи адаптации
Цель адаптации -  помочь новому работнику успешно 
освоиться в цехе, войти в должность, овладеть профессией, 
формировать профессионально важные качества.
Задачами адаптации являются:
* сокращение текучести кадров;
* снижение факторов стресса, озабоченности и неопределенно­
сти у новых работников;
* экономия времени руководителей и сотрудников при решении 
организационных вопросов;
* развитие позитивного отношения к работе, удовлетворенно­
сти работой у адаптантов.
3. Организация процесса адаптации
3.1 Работу по адаптации новых работников возглавляет спе­
циалист по работе с персоналом. Он организует взаимодейст­
вие всех участников, подготовку и проведение процесса.
3.2 Для каждого нового работника составляется (на основе 
базовой) и утверждается Карта процесса адаптации. Разработ­
ку Карты возглавляет и организует его (работника) непосред­
ственный руководитель:
* заместитель начальника цеха по подготовке производства -  
для молодых специалистов (выпускников Вузов и колледжей);
* руководители служб и участков -  для выпускников профес­
сиональных училищ;
* специалист по работе с персоналом для других работников.
В состав рабочей группы по созданию Карты процесса 
адаптации кроме линейного руководителя входит наставник 
нового работника.
3.3 Адаптация персонала цеха проходит в четыре этапа и имеет 
продолжительность -  один год.
3.3.1 Первый этап «общая ориентация» работника 
включает знакомство с организационными и функциональными 
особенностями цеха, системой коммуникаций, правилами пове­
дения -  осуществляет специалист по работе с персоналом.
3.3.2. Второй этап «Вхождение в должность» включает 
практическое знакомство нового работника со своими обязан­
ностями и предъявляемыми к нему требованиями -  осуществля­
ет непосредственный руководитель.
3.3.3. Третий этап «Действенная адаптация» включает 
практическое освоение необходимых для выполнения работы 
знаний, умений и навыков -  осуществляет -  наставник.
3.3.4. Четвертый этап «Функционирование» завершает 
процесс адаптации, является переходом к стабильной работе, 
включает анализ показателей адаптации -  осуществляет непо­
средственный руководитель.
3.4 Приказом начальника цеха, за каждым новым работником 
закрепляется наставник из числа наиболее опытных и квали­
фицированных работников подразделения (службы). Линейный 
руководитель определяет перечень знаний, умений и навыков, 
которыми должен овладеть обучаемый с помощью наставника.
3.5 Участники процесса адаптации руководствуются в своей 
деятельности нормативными документами, регламентирующими 
деятельность цеха, настоящим Положением, Положением о на­
ставничестве, Картой процесса адаптации, должностной инст­
рукцией и др.
3.6 Методическое обеспечение адаптации осуществляется за 
счет средств цеха. Оплата труда организаторам процесса адап­
тации новых работников производится в виде надбавок за со­
ставление карт адаптации, разработку методических материа­
лов, обучение и наставничество. Размер надбавок устанавлива­
ется Положением об оплате труда.
3.7 По итогам адаптации непосредственный руководитель ново­
го работника проводит собеседование и анализирует отчеты 
наставника и адаптанта, после чего принимает решение о сня­
тии наставничества и включении работника в текущие произ­
водственные и социальные программы. Итоговый отчет переда­
ется специалисту по работе с персоналом и хранится в личном 
деле, сотрудника.
4. Права и обязанности участников процесса адаптации
4.1 Специалист по работе с персоналом, непосредственный ру­
ководитель адаптанта, (далее по тексту Руководители процесса 
адаптации) имеют право:
* запрашивать у наставника и адаптанта необходимые доку­
менты и информацию для оценки результатов и коррекции их 
деятельности в пределах своей компетенции;
* проводить собеседования с наставником и адаптантом, анке­
тирование новых сотрудников с целью получения обратной 
связи;
* проводить диагностику качества профессиональной деятель­
ности вновь принятых работников;
* контролировать процесс адаптации с целью выявления про­
блемных областей в пределах своей компетенции;
* вносить изменения в Карту процесса адаптации;
* решать вопрос о замене наставника в части подготовки слу­
жебной записки вышестоящему Руководству (начальнику цеха).
4.2 Руководители адаптации обязаны:
* владеть нормативно-правовой базой процесса адаптации, 
строго соблюдать требования настоящего Положения и других 
нормативных документов;
* владеть технологией процесса адаптации, формами и метода­
ми получения и анализа информации;
* обеспечивать системность, гибкость, открытость процесса 
адаптации;
* контролировать соблюдение сроков процесса адаптации и 
анализировать причины отклонений;
* соблюдать профессиональную этику и доброжелательное от­
ношение ко всем участникам процесса.
4.3 Наставник (далее по тексту Организатор адаптации) имеет 
право:
* запрашивать у адаптанта информацию о выполнении заданий 
в пределах своей компетенции;
* осуществлять контроль и коррекцию деятельности адаптанта;
* вносить предложения по совершенствованию процесса адап­
тации;
* участвовать в разработке адаптационных мероприятий.
4.4 Организатор адаптации обязан:
* выполнять план обучения и требования Карты процесса адап­
тации;
* соблюдать нормы профессиональной этики;
* качественно исполнять возложенные функции по адаптации 
нового работника;
* обеспечивать необходимый уровень профессиональной дея­
тельности, закрепленного работника;
* не наносить ущерба своей основной профессиональной дея­
тельности.
4.5 Адаптант имеет право:
* участвовать в обсуждении и решении вопросов организации 
процесса адаптации;
* получать всю необходимую информацию о деятельности цеха 
и особенностях своей профессиональной деятельности;
* получать своевременную и квалифицированную помощь Ру­
ководителей и Организатора адаптации в различных видах 
профессиональной деятельности;
* ходатайствовать о замене наставника в случае неисполнения 
последним своих обязанностей.
4.6 Адаптант обязан:
* выполнять план обучения и Требования Карты процесса 
адаптации согласно установленным срокам;
* соблюдать нормы профессиональной этики и правила внут­
реннего трудового распорядка;
* качественно исполнять обязанности, изложенные в должно­
стной инструкции и других нормативных документах, регламен­
тирующих деятельность работников цеха.
5. Контроль процесса адаптации
Контроль процесса адаптации осуществляется замести­
телями начальника цеха и специалистом по работе с персона­
лом (п.3.3 настоящего Положения) в соответствии с планом 




1.2. Полное наименование должности -  специалист по 
адаптации персонала
1.3. Должность подчинена организационно и получает 
приказы и распоряжения от начальника отдела кадров
1.4 Должность административно подчинена руководите­
лю структурного подразделения предприятия и может получать 
дополнительные распоряжения по работе с персоналом
1.5 Должность дает распоряжения и методические ука­
зания всем подразделениям организации в пределах своей 
компетенции.
1.6. Работа в данной должности требует от работника 
(табл. 1)
Таблица 1
Требования, предъявляемые к работнику___________




Специальность Психолог или специалист по ра­
боте с персоналом




Руководство организации для данной должности выдвинуло 
следующие цели:
1.1. Организация и текущее регулирование меро­
приятий по адаптации персонала
1.2. Консультирование работников и должностных 






Перечень функций Периодичность и срок исполне­
ния
1 Организация обучения руко­
водителей подразделений по 
проблемам адаптации
Ежемесячно -  в течении срока 
внедрения проекта и в первый 
год его применения;
По мере необходимости, но не 
реже двух раз в год - в после­
дующие три года




По мере необходимости - в ин­
дивидуальном и групповом по­
рядке
3 Составление планов меро­
приятий по адаптации персо­
нала
Ежегодно -  в конце года на сле­
дующий календарный год
4 Составление отчета о резуль­
татах деятельности
Ежеквартально, чаще - по за­
просу руководителя организа­
ции или одного из подразделе­
ний
3. Информация
3.1 Выполнение должностных обязанностей предпола­

































































































сти, но не 
реже 1 раза 
в квартал































3.2 Вы обязаны вести журнал учета обращений работ­
ников за консультацией, журнал мероприятий в рамках про­
граммы адаптации новых работников, персональные карточки 
работников, обращавшихся за консультациями или с жалобами 
с отражением в них результатов проделанной работы.
4. Права:
4.1 Предлагать мероприятия в рамках программы адап­
тации персонала;
4.2 Инициировать рассмотрение руководством проблем 
адаптации;
4.3 Организовывать обучение кадров;
4.4 Перенимать опыт других организаций:
4.5 Разрабатывать и выдвигать на рассмотрение руко­
водству методические материалы по проблемам адаптации, ад­
ресованные руководителям подразделений и организации, кол­
лективу, отдельным работникам.
4.6. Инициировать наложение дисциплинарных взыска­
ний на работников или должностных лиц, препятствующих про­
цессам адаптации нового персонала.
5. Ответственность:
5.1. На данной должности Вы несете ответственность за 
слабую работу, задержки в реализации установленных целей, 
неполное использование предоставленных прав.
5.2. Вашу работу оценивает непосредственный руково­
дитель на основе данных о текучести кадров, количестве и со­
держательности проведенных мероприятий, отзывов обратив­
шихся за консультацией работников.













«________»  200_ г.
* П.7 заполняется по мере внесения в действующую инструк­
цию изменений и дополнений.
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